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RESUMEN:

Los proyectos constructivos constituyen una propuesta de accion técnica-econdmica, donde se integran una
serie de recursos disponibles en las empresas tales como: recurso humano, material, econémico y
tecnoldgico. Deben estudiarse y analizarse muy cuidadosamente las decisiones de inversion, sobre todo

teniendo en cuenta, que este tipo de inversiones compromete los recursos de la empresa a largo plazo.

El presente trabajo titulado “Propuesta de enfoque a proceso segun las normas ISO en la Construccién
de casas de cultivo semi - tapado de la Empresa Agropecuaria ESPARTACO de Cienfuegos” tiene
como Objetivo General para este trabajo: Implementar el procedimiento Seleccionado en la Direccién de
Desarrollo e Inversiones como &rea base dentro de la Empresa para extender al resto y Garantizar las
condiciones necesarias para implementar un Sistema de Gestion de Calidad en la misma. Los objetivos

especificos que tributan al logro de la meta anterior son los siguientes:

1- Identificar las condiciones necesarias para implementar un sistema de gestion de la calidad basado
en las Normas 1SO- 9000.

2- Analizar el estado del arte de la gestion por procesos y su relacion con los sistemas de Calidad.

3- Describir las Etapas generales del procedimiento seleccionado.

4- Caracterizar la situacién actual de la Empresa Agropecuaria de Espartaco y de la direccion de
desarrollo de Inversiones.

5-  Implementar el procedimiento Seleccionado en la Direccion de Desarrollo e Inversiones.

En el presente trabajo se realiza una caracterizacion de la entidad y un diagnostico de la situacion actual del
cumplimiento de los requisitos de la Calidad, asi como se establecen el diagrama de Flujo, el mapa de
procesos Yy variables criticas de los procesos dando lugar a la identificacion de las acciones y el disefio de los
planes de acci6n a corto, mediano y largo plazo en la organizacién para el cumplimiento de los requisitos. Se
establecen ademas, las necesidades de crear un enfoque de calidad y elevar el compromiso de la
administracion respecto a esta, definir las metas que trazara la organizacion con respecto a la calidad, llevar a
cabo los planes disefiados implementando las acciones identificadas y realizando un seguimiento del
progreso del programa y asegurar que los trabajadores conozcan y trabajen en base a la politica de calidad y

los objetivos de la misma.
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INTRODUCCION:

Las inversiones en el mundo actual constituyen una practica cotidiana, lo que define la necesidad de
actualizacion respecto al conocimiento de técnicas de avanzada para la evaluacion y seleccion a la
mejor decision de inversion y/o financiacion atendiendo las caracteristicas y condiciones de la
actividad objeto de estudio.

Las decisiones que comprometen el desarrollo econdmico social futuro de la economia de Cuba
adquieren una caracteristica especial en el actual contexto del pais, especialmente aquellas
relacionadas con las inversiones que ocupan un lugar excepcional.

Dentro del marco de las Inversiones que se realizan en la economia cubana actualmente, la
Construccion por sus caracteristicas genera cierto nivel de complejidad, lo que difunde su
acercamiento a formacion de negocios en el territorio cienfueguero que no esta exento de la
problemética de la recuperacion agricola que se observa en todo el pais.

Cuba ha puesto en marcha un grupo de inversiones valoradas en decenas de millones de délares
con las cuales espera completar los recursos para proyectos priorizados como el programa de
recuperacion  agricola. La Industria de Materiales de Construccion también realiza un salto
productivo para responder a los programas del pais, asegur6 a Prensa Latina (27 octubre del 2006)
el Ministro de la Construccion (MICONS) de la Isla, Fidel Figueroa.

En funcion de esta problematica la Direccion del Gobierno acomete un plan de accion, el mayor
aprobado en Cuba durante toda su historia, para enfrentar la crisis alimentaria mundial, donde los
alimentos se encarecen cada dia mas. La decision adoptada incluye también la construccion a lo
largo de nuestro territorio nacional de las Casas de Cultico Semi-tapado como via para la

recuperacion del sector.
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Una de las organizaciones que forman parte del sector de la agricultura es la Empresa
Agropecuaria de Espartaco. La Empresa Agropecuaria es la proveedora por excelencia de
productos agricolas en el territorio del Municipio de Palmira. Aunque actualmente Espartaco ha
diversificado sus ofertas para salir de los “limites” de localidad por la calidad en sus productos. La
Empresa Agropecuaria de Espartaco ha declarado entre los objetivos estratégicos de este afio la
implantacion y certificacion de sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9000 y la Brigada Constructora
de Cultivo Semi-tapado esta trabajando actualmente en el disefio del proceso de implantacion del

sistema.

En este contexto es que surge esta investigacion, como parte de los esfuerzos de dicha organizacion
para la consecucion de la meta antes planteada. En la presente investigacion se aborda uno de los
temas més polémicos y dificiles del proceso de implantacion de un sistema de gestion 1ISO 9000, y
que para muchos tedricos del tema constituye precisamente el primer desafio a enfrentar: el
desarrollo de un enfoque de gestion basado en procesos. A consecuencia, en este estudio se
presentan los resultados del disefio del enfoque de gestion basado en procesos segun los requisitos
de la norma, constituyendo un aporte valioso al proceso de implantacion del sistema de gestion de

la calidad.

A consecuencia de la situacion existente ha podido identificarse el siguiente Problema Cientifico:
La falta de orientacion a procesos, para cumplir con los requisitos de las Normas NC ISO 9000 en

la Empresa Agropecuaria de Espartaco.

La Hipotesis de la presente investigacion queda planteada de la siguiente manera: Mediante la
implementacion del procedimiento seleccionado se logra orientar a la Unidad Empresarial de Base a

Proceso, para implantar el Sistema de Gestion de la Calidad en la misma.

El planteamiento anterior determina el siguiente Objetivo General para este trabajo: Implementar el

procedimiento Seleccionado en la Direccion de Desarrollo e Inversiones como area base dentro de
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Sistema de Gestion de Calidad en la misma.
Asi como los Objetivos Especificos que se derivan:

1- Identificar las condiciones necesarias para implementar un sistema de gestion de la calidad
basado en las Normas 1SO- 9000.

2- Analizar el estado del arte de la gestion por procesos y su relacion con los sistemas de
Calidad.

3- Describir las Etapas generales del procedimiento seleccionado.

4- Caracterizar la situacion actual de la Empresa Agropecuaria de Espartaco y de la direccion
de desarrollo de Inversiones.

5- Implementar el procedimiento Seleccionado en la Direccion de Desarrollo e Inversiones.

El trabajo consta de tres capitulos, conclusiones, recomendaciones y anexos. El primer
capitulo contiene todo lo relacionado con las consideraciones tedricas abordadas en la elaboracion
del proyecto. El segundo trata sobre la descripcion de las etapas del procedimiento seleccionado
para la orientacion a procesos de la Direccion de Desarrollo e Inversiones en la Empresa
Agropecuaria Espartaco.

El tercero y ultimo muestra la caracterizacion de la empresa objeto de estudio, describe de manera
general su mision, vision y funciones, asi la caracterizacion de la Direccion de Desarrollo e
Inversiones de la entidad.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizan herramientas propias de los procesos de
investigacion como la observacion, la consulta de documentos, la entrevista y el trabajo con
expertos. Se utilizan herramientas de la gestion de la calidad que permiten dar respuesta a la
problemética planteada, pudiéndose destacar herramientas tales como los mapas de proceso y los
diagramas de flujo de estandares ANSI.

Finalmente, en este trabajo se presentan los resultados del disefio del enfoque de gestion basado en

procesos segun los requisitos de la norma ISO 9000, constituyendo un aporte valioso al proceso de
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implantacion del sistema de gestion de la calidad en la organizacion y contribuyendo a la

implantacion del Perfeccionamiento Empresarial.
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CAPITULO 1: CONSIDERACIONES TEORICAS.

Este capitulo trata de las consideraciones tedricas que se han de tener en cuenta para disefiar un
Sistema de Gestion de la Calidad (SGQ). Se hara un andlisis del concepto de calidad y su
evolucion, se estudiara el enfoque a proceso teniendo en cuenta su repercusion en las

organizaciones actuales asi como qué es un SGQ.
1.1. EVOLUCION DEL CONCEPTO “CALIDAD” Y SU GESTION.

Si nos remontamos a la etapa preindustrial, y en particular a la produccion por parte de los artesanos
independientes, el artesano trataba directamente con el cliente, veia su reaccion, conocia sus gustos
y preferencias. Su trabajo integraba todas las operaciones de una empresa: concepcion, disefio,
fabricacion comercializacion, etc. La idea de la calidad estaba clara: residia en el juicio del cliente. La
produccion en serie, la industrializacion, el “taylorismo”, etc., separaron las distintas funciones de la
empresa y, con ello, la “idea de la calidad” perdié su vinculacion directa con el cliente. En los afios
30 se impusieron los métodos de control estadisticos, graficos de control, etc., como medios para
medir y asegurar la calidad: nace asi la “cultura del control”. Han hecho falta muchas décadas, para

que volvamos al planteamiento de “calidad dirigida al cliente”.

Naturalmente todo esto no ha sido simple. Hemos pasado de creer que la calidad es una cualidad
que hace un producto simplemente “aceptable”, a pensar que consiste en no tener un rechazo
mayor que un cierto porcentaje en una linea de produccion, a mitificar el 1% , a predicar el “cero
defectos”,durante muchos afios, en una sucesion de planteamientos donde los nuevos conceptos
(muchas veces solo aparentemente nuevos), surgian de forma que parecian mas bien cambios de
moda o bases de fortuna para algunos pioneros en nuevas formas de busqueda del significado de la

calidad.

Esto ha sido asi quizas porque no estamos ante un tema sencillo, por el contrario, el asunto entrafia



“hacerlo mejor”.

malas, y de otros que, por lo general ya iban por delante, poniéndonos en situaciones dificiles en
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mucha complejidad. Pero tal vez ha sido también por no sentir antes la necesidad imperiosa de

i

cuanto a competitividad o incluso supervivencia.

Resumiremos diciendo que los conceptos mas relevantes que se han contemplado a lo largo de este

periplo, han sido los siguientes:

- Calidad de procesos productivos e indirectos

- Calidad en origen

- Mejora continua

- Calidad de servicios

- Simplificacion, acortamiento de ciclos, reingenieria de procesos
- Liderazgo de Direccion

- Participacion de los empleados. “Cambio cultural”

- Calidad es rentabilidad, eficiencia y efectividad

- Calidad es Satisfaccién del Cliente

Para simplificar lo anterior, podriamos ver la evolucion de la Calidad descrita en cuatro etapas:

1

2
3
4

La calidad es “cosa de todos”, algo que ya venian diciendo desde hace décadas los pioneros

maestros de la calidad y que, hasta este momento, no habia empezado a ser tenido en

Mera Inspeccion

Control estadistico de la calidad
Aseguramiento de la Calidad
Calidad Total

consideracion de forma practica.

Hemos tenido que aprender poco a poco de las experiencias propias, buenas y
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Se implanta el trabajo en equipos como la forma més eficaz de acometer la mejora de los procesos

productivos y de apoyo, dirigiendo estos esfuerzos hacia los objetivos primordiales de la compafiia,
que ya no son solamente la calidad del producto, sino ademas otros tales como:
1 Satisfaccion y fidelizacion del Cliente

2 Eficiencia de los procesos

La mejora continua y la simplificacion y reingenieria de los procesos se extienden a todas las areas
de actividad de la empresa, més alla de las meramente productivas. Se establecen las mediciones
mas importantes y se acometen proyectos de mejora cuyo enfoque es la eliminacion de las causas
de los defectos y la supresion de las actividades sin valor afiadido o0 que no sean estrictamente

necesarias.

La gestion de Calidad de Procesos.

El entorno dinamico en el que se vienen moviendo actualmente las empresas se caracteriza por lo
que se ha llamado las “seis ces”. Cambio, Complejidad, Clientes (peticiones de los) Competencia
(presion de la), Costos (impacto de los), y Condicionantes. Todas ellas tienen un gran impacto sobre

la capacidad de la organizacion para cumplir con sus metas y objetivos declarados. [21]

Las organizaciones conocen de sobra, que para dar frente a la situacion, necesitan accionar sobre
los procesos de la empresa que soportan el desarrollo de los productos; por lo tanto, su trabajo se
ha centrado en la mejora paulatina de los procesos a lo largo de los afios. Sin embargo, la forma que
tradicionalmente han respondido a estos factores no ha sido la mas adecuada, simplemente se han
dedicado al desarrollo de nuevos productos y servicios. Rara vez se introducen cambios en los

procesos de apoyo a los nuevos productos y servicios.
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La experiencia de las empresas de punta demuestra que el éxito en el logro de las metas y los

objetivos depende en gran medida de procesos de apoyo largos y complejos, como la planificacion
del producto, el desarrollo del producto, la facturacion, las compras, el abastecimiento de materiales,
la distribucion y la reutilizacion de los productos, entre otros. Todos estos procesos de apoyo, a
causa de una falta prolongada de atencidn por parte de los directivos, se han hecho obsoletos, se
complican demasiado, se convierten en redundantes y excesivamente caros, estan mal definidos y
no se adaptan a las demandas de un entorno en constante cambio. La situacion ha llegado al punto
de que en conjunto, la calidad de los resultados queda muy lejos de la calidad requerida para ser

competitivos, a pesar de la avalancha de nuevos productos al mercado.[21]

En funcién de tal situacion muchas empresas se han volcado de lleno a gestionar sus procesos, pero
desde una optica superior a cdmo lo venian haciendo hasta ahora. De hecho la concepcion misma
de procesos que existia ha cambiado radicalmente, pasando de un enfoque netamente productivo a
uno global. Si hasta hace poco se concebia un proceso como el soporte para la produccion de
bienes tangibles, hoy los principales autores en el tema estan de acuerdo en que en estos pueden
producirse productos no tangibles, a partir de la existencia del desarrollo de flujos informativos y

financieros, al igual que los materiales. [21]

Haciendo un andlisis comparativo de los principales autores en el tema hoy, podra llegarse a la
conclusion que, independientemente de las diferencias logicas que pueden existir entre cada autor,

existe un enfoque comun al respecto.

Segun Harrington, un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo,
le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno; dichos procesos

utilizan los recursos de la organizacion para suministrar resultados definitivos. [14]

Pall, por su parte, lo define como la organizacion logica de personas, materiales, energia,
equipamiento e informacion en actividades de trabajo disefiadas para producir un resultado final

requerido (producto o servicio) [20]. Este concepto es aceptado por Juran. [21]
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La ISO, plantea que, un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. [18]. Como se puede ver en

el Anexo No. 1: Modelo Basico de Proceso.

Como puede apreciarse, entre Harrington y la ISO existe una similitud de criterios, ambos parten de
la concepcion estructural de un proceso, el cual se dice que en su forma mas simple estan
compuesto por actividades y éstas a su vez por tareas. Pall, muestra un enfoque mas préctico,
dejando atras la concepcion estructural y trabajando méas con la esencia ingenieril y cotidiana del
concepto. Ahora bien, a partir del conocimiento de lo que es realmente un proceso y cdmo los de
apoyo deciden muchas veces mas sobre el producto por encima de los operativos, cabe entonces
preguntarse, ¢como debe trabajarse sobre ellos para que los resultados que produzcan sean
satisfactorios, logrdndose asi satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes?. La
respuesta a la interrogante anterior esta en gestionar el trabajo de los mismos, desde una Optica de
sistema, de forma tal que esté involucrado en ello toda la organizacion.[21]

Sobre cdmo gestionar procesos en funcion de la calidad existen diferentes concepciones
desarrolladas por diversos autores, cada uno expone sus puntos de vista a partir de largos y
fructiferos afios de experiencia de trabajo en el mundo empresarial [21]. Para realizar el presente
estudio se decidié tomar tres procedimientos tedricos, el de James Riley, partiendo de que esta
sustentado por Juran en la ultima edicion de su Manual de Calidad, lo que significa que ha sido
ampliamente validado en el mundo empresarial, ademas de que por las caracteristicas propias de
este texto, los temas que se exponen en €l son sometidos a un proceso de revision informal a lo
largo del mundo (presentacion previa en reuniones cientificas de caracter mundial, entre otros

eventos).

El segundo procedimiento seleccionado fue el de Harrington, tomando en cuenta su amplio
prestigio al frente de IBM, Ernst & Young, la direccion del Comité Técnico 136 que desarrollo la Serie
9000 de la ISO y su papel de Presidente Vitalicio de la Sociedad Asia — Pacifico de Calidad. La

seleccion del procedimiento de la ISO se basd en el caracter mundial de esta organizacion y del
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rigor con que se disefian sus normas, a partir de la revision formal de los temas por Comités
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Técnicos previamente constituidos por especialistas de punta de todo el mundo.

Como bien se planted anteriormente en este estudio, es necesario gestionar los procesos en funcion
de la calidad, para lograr esto, es fundamental conocer que existen tres dimensiones principales
para medir la calidad del proceso, efectividad, eficacia y adaptabilidad. EI proceso es efectivo si su
salida satisface las necesidades y expectativas de los clientes, es eficaz cuando es efectivo al menor
costo y es adaptable cuando se mantiene efectivo y eficaz frente a los cambios del mercado. Por lo
que es vital una orientacion a los procesos si la direccion ha de satisfacer las necesidades y

expectativas de los clientes y conseguir que la organizacion permanezca saludable.

A la vista de esto, es obvia la necesidad de mantener una calidad alta en los procesos, entender por
qué una buena calidad en los procesos es una excepcion y no la regla, exige mirar de cerca como se

disefian los procesos y lo que les ocurre en el transcurso del tiempo.

Primero, el disefio. EI modelo de organizacion empresarial ha evolucionado, por motivos historicos,
hacia una jerarquia de departamentos especializados por funciones, donde tradicionalmente, cada
elemento funcional de un proceso es incumbencia de cada departamento, cuyo directivo es
responsable del funcionamiento de ese elemento. Sin embargo, nadie es responsable del proceso

entero, debido a esto surgen muchos problemas.

Problemas tales como, la lucha por las metas funcionales, los recursos funcionales y las carreras
funcionales, donde se descuida la atencién a los procesos funcionales, trayendo esto como
resultado, que los procesos tal como se operan no son ni efectivos ni eficaces, por lo que no son

adaptables.

Una segunda fuente del mal funcionamiento de los procesos esta en el natural deterioro a que se

ven sometidos todos los procesos en el curso de su evolucion.
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La rapidez de la evolucion tecnoldgica, en combinacion con el alza de las expectativas del cliente, ha

creado presiones competitivas globales sobre los costos y la calidad. Estas presiones han
estimulado el estudio de los procesos transversales, para identificarlos, comprenderlos y mejorar su
funcionamiento, por lo que podemos decir que un tercer problema importante del mal funcionamiento

del proceso se debe a la tecnologia de gestion del proceso.

Entonces nos damos cuenta que para servir mejor las necesidades y expectativas del cliente existe

una necesidad de restaurar estos procesos para darles efectividad, eficacia y adaptabilidad.
Como enfocar a procesos un Sistema de Gestion

Tomando como referencia lo establecido en los apartados anteriores, las actuaciones a emprender
por parte de una organizacion para dotar de un enfoque basado en procesos a su sistema de
gestion, se pueden agregar en cuatro grandes pasos:

1.° La identificacion y secuencia de los procesos.

2.° La descripcion de cada uno de los procesos.

3.° El seguimiento y la medicion para conocer los resultados que obtienen

4.° La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizado.

La adopcion de este enfoque siguiendo estos cuatro pasos no solo facilita el entendimiento del
mismo, sino que nos coloca de cara a un sistema basado en las normas de la familia ISO 9000,
debido al paralelismo existente, y que ademas permite alinear las actuaciones por parte de una
organizacion con los diferentes criterios y subcriterios del modelo EFQM de Excelencia Empresarial,
mediante el cual se deberian abordar enfoques para el disefio y la gestion sistematica de los

procesos Y la introduccion de las mejoras necesarias en 10s procesos.

La Gestion empresarial.
La gestion de la calidad es parte de la gestion empresarial, como lo es la gestion financiera, la

gestion de los recursos humanos, la gestion ambiental, la gestion de la higiene y seguridad laboral,
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sistema aislado. Algunos procesos son comunes, Y los sistemas de gestion deben integrarse si se
quiere que sean efectivos y beneficien a la organizacion. El “Perfeccionamiento
Empresarial” tiene este enfoque, como se puede ver en el Anexo No. 2: El Perfeccionamiento

Empresarial y las 1SO.

El sistema de gestion de calidad debe mejorarse continua y sistematicamente para mantener su
vigencia y eficacia ante la evolucion de los mercados, entornos, necesidades de clientes, legislacion,

requisitos regulatorios y partes involucradas.

El sistema de gestion de la calidad tiene el proposito de llevar a la practica acciones para aplicar la
politica y alcanzar los objetivos de la organizacion relacionados con la calidad. Para desarrollar un
sistema, deberiamos comenzar por establecer la politica y los objetivos de la organizacion para

satisfacer a los clientes y mejorar continuamente.

La direccion por objetivos es una herramienta fundamental para gestionar la calidad. Establecer un
sistema segun 1SO 9000 es una estrategia de calidad capaz de convertir la mision, vision y valores
de su organizacion en politicas, objetivos y acciones eficaces para la mejora continla. La calidad es
parte integral de la gestion empresarial y debe reflejarse en las finanzas, los procesos internos, la
mejora y los clientes. Sus objetivos estratégicos deberian considerar todos estos aspectos, ver

Anexo No.3: Mision de la Empresa a través de la Estrategia de la ISO.

Defina su politica de calidad. La politica de calidad es la guia para la toma de decisiones dentro de la
organizacion, y deberia reflejar las intenciones y el compromiso de la alta direccion para con la
calidad, y estar claramente orientada hacia el suministro de servicios o productos que logren el
aumento permanente de la satisfaccion de los clientes a través de la estrategia ISO 9001. Ver

Anexo No 9 Declaracién de la Politica de Calidad.
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Establezca objetivos medibles, alcanzables y adecuados, y despliéguelos a todos los niveles de su

organizacion. AsegUrese que los objetivos departamentales contribuyen a alcanzar los objetivos
estratégicos. Establezca la medicion regular de los objetivos a todos los niveles y aseglrese que se

tomen acciones eficaces para alcanzarlos.

Aplique el ciclo de mejora a todos los procesos y actividades de la organizacion Segin Anexo No.4:
Ciclo PHCA adecuado a nuestro Sistema de Gestion. El sistema de gestion de calidad 1ISO 9001
le ha creado el marco apropiado, a través de sus requisitos, para que resulte un proceso continuo y

no acciones aisladas y unicas.

Si logra esto a todos los niveles, habra creado una cultura de gestion por procesos con calidad en su

organizacion.

1.3. Desarrollando el Sistema.

Desarrollar un sistema de gestion implica, entre muchas otras actividades, la revision de los
procesos, y probablemente generard4 cambios. El desarrollo e implantacion del sistema de calidad
deberia dirigirse como un proyecto, con las previsiones necesarias de los riesgos y la interaccion
entre todas las partes de la organizacion. La designacion de un jefe de proyecto con las aptitudes, la

autoridad y los recursos necesarios seria una decision acertada para lograr el éxito.

Todo sistema de gestion deberia formalizarse documentalmente. Esto permite dejar establecidos los
criterios de actuacion y la trascendencia del sistema en el tiempo. Es la forma més efectiva de

comunicacion dentro de la organizacion y ayuda a los cambios.
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La norma ISO 9000 tiene un enfoque de procesos, que quiere decir que todos sus requisitos han

sido considerados como procesos que transforman unas entradas en resultados y, en general,
deberian afiadir valor a la organizacion. Usted ahora ha de identificar los procesos y definir sus
entradas, resultados esperados y pasos o actividades del mismo, incluyendo los controles y recursos
para lograr esos resultados.

Con los procesos identificados, ahora deberia establecer la interaccion entre ellos a través del
proceso del negocio (por ejemplo: desde el pedido del cliente hasta la entrega). Como resultado,
deberia quedar claro como se relacionan los procesos en su negocio. En ocasiones es muy
conveniente relacionarlos también con las areas funcionales de la organizacion (por ejemplo a traves

una matriz) y con los procedimientos documentados.

La norma I1SO 9001:2000 solo exige 6 procedimientos documentados obligatorios. El documentar
otros procedimientos es decision de la organizacion de acuerdo a sus necesidades. Sin embargo, en
la practica las organizaciones documentan muchos mas procedimientos, en beneficio de asegurar
consistencia y referencias claras para el funcionamiento de la organizacion. Como guia puede seguir

la siguiente indicacion:

e Sila actividad que esta considerando debe de llevarse a cabo siempre de una forma
determinada o tiene varias operaciones que son necesarias para asegurar el control
y la consistencia o es una actividad de alto riesgo, entonces haga un procedimiento
documentado.

e También, si los requisitos del cliente o las normas o regulaciones aplicables lo
exigen, documente los procedimientos. El grado de detalle del procedimiento
dependera de la competencia del personal que realice las operaciones: a mayor

competencia, menor grado de detalle.
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1.3.1. La implementacion.

Sin duda, la tarea més dificil, pero quizas la que mas satisfaccion retribuya a la alta direccion y a
los empleados, y mas beneficios suministre a la organizacion, es la implementacion de un sistema
de gestion de calidad eficaz. Un sistema eficaz es aquel cuyos resultados contribuyen a lograr el

proposito de la organizacion y los objetivos planificados.

Un sistema de gestion depende de las personas y es necesario tomarlas en consideracion desde el
principio. No podemos pretender que un sistema de gestion funcione eficazmente si las personas,
desde la alta direccién hasta el trabajador de planta, no estan conscientes de lo que se quiere lograr

y, formados y motivados para lograrlo.

Los procesos de implementacion del sistema de gestion deben tener en cuenta todos los factores
que influyen para lograr la participacion activa de todos los miembros de la organizacion y cdmo

llevarlos a cabo. Ver Anexo No.5 Ciclo de implementacién del Sistema de Gestion.
DECLARACION DE POLITICA.

Las politicas son guias del pensamiento en la adopcion de decisiones. Por ello, en la empresa
suelen originarse diversos tipos de politicas, tales como: politica comercial, politica financiera,

politica de inversiones, politica de promocion y propaganda, politica de investigacion, etc.

Generalmente las politicas se originan en los altos niveles de direccion con el propdsito de guiar a
los ejecutivos y sus subordinados en las operaciones de la empresa. El alcance de estas politicas es
variable y puede ser general de forma que permita que sean los subordinados fundamentales
quienes le den una definicion més clara y detallada, o puede ser tan completa que no deje lugar la

interpretacion.
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Las politicas deben ser escritas, lo cual facilita su formulacion y mejora su comunicacion, asi como

obliga a la eliminacion de la falta de claridad e inconsistencia. Las politicas crean un ambiente en el
cual las decisiones individuales pueden ser tomadas con confianza y proporcionan confianza a la
administracion gestion de calidad eficaz. Un sistema eficaz es aquel cuyos resultados contribuyen a
lograr el propdsito de la organizacion y los objetivos planificados.

Las politicas escritas deben ser explicadas, interpretadas y ensefiadas. No se puede suponer que la
sola promulgacion de la politica sea suficiente. Para aplicar correctamente una politica hay que

entenderla.

La mayoria de los Sistemas de Gestion requieren una declaracion de intenciones que constituyen los
objetivos y metas de la empresa. Los objetivos han de ser posibles de recibir auditoria y de ser

medidos.

La politica de la calidad y los objetivos de la calidad se establecen para proporcionar un punto de
referencia para dirigir la organizacion. Ambos determinan los resultados deseados y conducen a la
organizacion a aplicar sus recursos para alcanzar dichos resultados. La politica de la calidad
proporciona un marco para establecer y revisar los objetivos de la calidad. Los objetivos de la
calidad precisan ser consistentes con la politica de la calidad y el compromiso de mejora continua y
su consecucion debe poder medirse. El logro de los objetivos de la calidad puede tener un impacto
positivo sobre la calidad del producto, la eficacia operativa y los rendimientos financieros y en

consecuencia sobre la satisfaccion y la confianza de las partes interesadas.

La planificacion estratégica de la organizacion y la politica de la calidad proporcionan un marco para
el establecimiento de los objetivos de la calidad. La alta direccion deberia establecer estos objetivos
para conducir a la mejora del desempefio de la organizacion. Los objetivos deberian poderse medir

con el fin de facilitar una eficaz y eficiente revision por la direccion.

En el establecimiento de estos objetivos, se deberia considerar también:
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+ Las necesidades actuales y futuras de la organizacion y de los mercados en los que se actua,

Los hallazgos pertinentes de las revisiones por la direccion,

El desempefio actual de los productos y procesos,

Los niveles de satisfaccion de las partes interesadas,

Los resultados de las autoevaluaciones,
+ Benchmarking, andlisis de los competidores, oportunidades de mejora, y

* Recursos necesarios para cumplir los objetivos.

Los objetivos de la calidad deberian comunicarse de tal manera que las personas de la organizacion
puedan contribuir a su consecucion. Deberia definirse la responsabilidad para efectuar el despliegue
de los objetivos de la calidad. Los objetivos deberian revisarse sistematicamente y modificarse si

fuera necesario.
DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD.

La documentacion permite la comunicacion del proposito y la consistencia de la accion. Su
utilizacion contribuye a:
a) lograr el cumplimiento de los requisitos del cliente y la mejora de la calidad;
b) proveer la formacion apropiada;
c) la repetibilidad y la trazabilidad;
d) proporcionar evidencias objetivas;
)

e) evaluar la eficacia y la idoneidad continua del sistema de gestion de la calidad.

La elaboracién de la documentacion no deberia ser un fin en si mismo, sino que deberia ser una

actividad de valor afiadido.

Los documentos de aplicacion para definir un Sistema de gestion de la calidad son:
a) manuales de la calidad: documento que proporcionan informacion consistente, interna y

externamente, acerca del sistema de gestion de la calidad de la organizacion;
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b) planes de la calidad: documentos que describen como se aplica el sistema de gestion de la

calidad a un producto, proyecto o contrato especifico;

c) especificaciones: documentos que establecen requisitos;

d) guias: documentos que establecen recomendaciones o sugerencias;

e) procedimientos documentados, instrucciones de trabajo, planos: documentos que
proporcionan informacion sobre cdmo efectuar las actividades y los procesos de manera consistente;
f) registros: documentos que proporcionan evidencia objetiva de las actividades realizadas o

resultados obtenidos.

En los sistemas de gestion, la practica generalizada que ha dado resultados satisfactorios es la
estructuracion jerarquica de la documentacion. De forma gréafica el sistema de gestion de la calidad

esta representado ver Anexo No.6: Documentacion del sistema de Gestion de Calidad.
1.3.2. Fases de desarrollo de un Sistema de Gestion de la Calidad.

Los SGQ tienen diferentes fases por las que transita, estas son: Sensibilizacion y capacitacion,
diagndstico, documentacion, ver (Anexo 1: Modelo Basico de Proceso), (Manual de la Calidad,
(Manual de Procedimientos, instrucciones, especificaciones y planos, Registros de la Calidad,
Planes de la Calidad), implantacion (Difusion), seguimiento (Auditorias internas, Revisiones

periodicas, Evaluacion de proveedores).

Para que se garanticen estos requerimientos es necesario que se cumpla con dos aspectos
fundamentales que son: Preparacion de toda la documentacion soporte del SGQ disefiado;
Implantacion y aplicacion efectiva de los requerimientos formalmente establecidos. Para esto es
necesario tener en cuenta las siguientes consideraciones:

+ Confeccion de un sistema documentado de acuerdo con las especificaciones de la norma aplicable.
+ |dentificacion de cualquier exigencia relativa a la capacidad de procesos que sobrepase el estado

actual de la técnica, con tiempo suficiente para desarrollar los medios necesarios.
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+ Compatibilidad del disefio, proceso de fabricacion e instalacion con los procedimientos de

inspeccion y ensayo y toda la documentacion aplicable.
+ Disponibilidad de recursos para la adquisicion de equipos de control de proceso y de inspeccion y

la actualizacion de las técnicas de control, inspeccion y ensayo, cuando sea necesario.

En nuestro pais la implantacion de un Sistema SGQ se realiza, generalmente, a través del
cumplimiento de los requisitos de la norma NC I1SO 9000, por eso es necesario que se haga un
andlisis de que es la familia de NC 1SO 9000 asi como cuales son sus caracteristicas generales,

tema que se trata en es siguiente epigrafe.
1.4 La Familia de Normas: la serie 1ISO 9000.

Mejorar continuamente los procesos en la actualidad, ha sido un elemento vital para todas las
empresas que quieren lograr la excelencia en sus resultados debido a la gran competitividad del
entorno. A finales de la década del 80 del pasado siglo la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO) respondio a la necesidad de estandarizar las mejores practicas de la mejora de
procesos que hasta el momento venian representandose en los premios a la calidad y las diferentes

tendencias de la Gestion de la Calidad.

Los requisitos de los clientes cada vez mas cambiantes se presentan generalmente en forma de
especificaciones cualitativas o cuantitativas, y en muchas ocasiones ha sido dificil para muchas
empresas cumplir esos requisitos. Como consecuencia a todo eso, en el afio 1989 se publica la
primera familia de normas de la serie ISO 9000. Este hecho trascendental marcé definitivamente la
evolucion de la calidad y establecio los precedentes para los procesos de reconocimiento

internacional, certificacion y acreditacion.
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1.4.1. NC ISO 9000: Caracteristicas y generalidades.

Las normas de la familia NC 1SO 9000, citadas a continuacion, se han elaborado para asistir a las
organizaciones, de todo tipo y tamafio, en la implantacion y la operacion de Sistema de Gestion de la

Calidad eficaces.

La NC I1SO 9000 describe los principios de los sistemas de gestion de la calidad y especifica la

terminologia de los Sistema de Gestion de la Calidad.

La NC ISO 9000 especifica los requisitos para los Sistema de Gestion de la Calidad aplicables a
toda organizacion que necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que cumplan
los requisitos de sus clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacion y su objetivo es el logro

de la satisfaccion del cliente.

El modelo de un SGC basado en procesos, ver Anexo No 2: El Perfeccionamiento Empresarial y las
ISO, ilustra los vinculos entre los procesos presentados en los capitulos 4 al 8 de la norma. Estos
cinco capitulos de la norma especifican actividades que deben ser consideradas cuando se
implemente el sistema. Se describiran las actividades que se utilizan para proporcionar sus
productos y servicios y puede excluir las partes del capitulo, realizacion del producto que no son de
aplicacion a sus operaciones. Los requisitos de los otros cuatro capitulos, Sistema de Gestion de la
Calidad, Responsabilidad de la direccion, Gestion de los recursos y Medicion, anélisis y mejora, son
aplicables a todas las organizaciones y usted describird como adoptarlos en su organizacién en el

Manual de la Calidad u otra documentacion.
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1.4.2.- Metodologia general para el proceso de implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad

segun NC 1SO 9000.

l l
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Para lograr una eficaz implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad segiin NC ISO 9000en
la Organizacion se deben seguir una serie de pasos generales, ver Anexo 3: Mision de la Empresa a
través de la Estrategia de la 1SO. La mayoria de los nuevos usuarios obtienen beneficios
cuantificables muy pronto en el proceso de aplicacion de los requisitos de la norma en sus
operaciones. Estos beneficios iniciales son debidos generalmente a las mejoras en la organizacion y
en la comunicacion interna, para mantener estos beneficios se hace necesaria la realizacion de

auditorias internas y revisiones por la direccion.

¢ Por qué aplicar la metodologia de diagndstico organizacional con enfoque a calidad de la serie ISO
9000 y no otra?

Existen varios modelos de metodologias, ver Anexo 4: Ciclo PHCA adecuado a nuestro Sistema de
Gestion, que pueden ser comparados segun aspectos tales como: propdésito, contenido, alcance,
entre otros. Si el objetivo a medio o largo plazo en la mejora de la gestion de una organizacion lo
constituye el proceso de certificacion por una norma de alcance internacional y que facilite el
comercio de forma reconocida este debe realizarse a través de la NC ISO 9000 que proporciona una
serie de ventajas a la organizacion, algunas de ellas te las presentamos a continuacion.

* Mejora la calidad del producto y/o servicio, al tiempo que aumenta la percepcion de calidad del

mismo por parte de los clientes.

* Hace més facil y segura la eleccion del cliente.

» Asegura una calidad dptima en relacion con el precio.

+ Disminuye reclamaciones o inspecciones por parte de los clientes o de las administraciones.

« Permite la introduccion de nuestro producto en otros mercados.

* Se gana competitividad frente a los competidores que no han accedido a la certificacion.

+ Protege contra la competencia desleal marcando una diferencia frente a los productos no

certificados.
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* Proporciona un valor afiadido al producto o servicio.

1.4.3.- Principios de Gestion de la Calidad:

1 Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de
los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.

2 Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la organizacion.
Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

3 Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion.

4 Enfoque basado en proceso: Un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

5 Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia de una organizacion en el logro
de sus objetivos.

6 Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser
un objetivo permanente de esta.

7 Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las decisiones eficaces se basan
en el andlisis de los datos y la informacion.

8 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus proveedores
son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de
ambos para crear valor.

9 Este enfoque conduce a una organizacion hacia una serie de actuaciones tales como:

o Definir de manera sistematica las actividades que componen el proceso.
0 Identificar la interrelacion con otros procesos.

o Definir las responsabilidades respecto al proceso.
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0 Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

0 Centrarse en los resultados y métodos que permiten la mejora del proceso.

Al poder ejercer un control continuo sobre los procesos individuales y sus vinculos dentro del
sistema de procesos (incluyendo su combinacion e interaccion) se pueden conocer los resultados
que obtienen cada uno de los procesos y como los mismos contribuyen al logro de los objetivos
generales de la organizacion. A raiz del analisis de los resultados de los procesos (y sus
tendencias), se permite, ademas, central y priorizar las oportunidades de mejora.
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Capitulo II: Procedimiento para el enfoque de Procesos

2.1 Introduccion.

En el presente capitulo se describe la elaboracién de un procedimiento para implementar el enfoque de
procesos debido a las caracteristicas propias de los mismos en la empresa objeto de estudio, este fue
validado teéricamente por un grupo de expertos, tiene su basamento en el ciclo de gestion PHVA modificado
y es el resultado de las experiencias y recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como:
Pons & Villa (2006), Cosette Ramos (1996) , Labastida (2007), Juran (2001), Cantu (2001), que de una forma
u otra conciben la gestion de los procesos como un enfoque de la mejora continua, tal como aplican las
practicas gerenciales mas modernas, al estilo del ciclo gerencial de la calidad, (Planificar, Hacer, Verificar y
Actuar). Es este un procedimiento que puede ser utilizado en los procesos de la entidad y que facilita
ademas un lenguaje com(n para la solucién de problemas que es facilmente comprensible para todos en la

entidad objeto de estudio.

Antes de empezar a Planear, Hacer, Verificar y Actuar se necesita Verificar o Analizar la situacion actual.

Segln Shewhart si se hace asi, esto permitira conservar el ciclo original PHVA.

Esta verificacién y andlisis de la situacién actual, basa su estudio en el diagnostico estratégico de la entidad y
como primer elemento, fija la misidn, vision, valores, las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades y
para ello se ha estandarizado el empleo de las matrices de evaluacién de factores internos, externos y la
DAFO.

Para que el diagnostico estratégico sea efectivo es necesario recopilar y analizar toda la informacion y los
datos relativos al medio natural, a los procesos, a la estructura y a otros elementos esenciales de la
organizacién objeto de estudio, dado que su objetivo es descubrir sectores susceptibles de

perfeccionamiento.
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Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:

1

2

3

4

Naturaleza de la actividad (¢ Brinda valor agregado?)

¢ Cémo se realiza la actividad?

¢, Cuales son las exigencias del cliente en relacién con la actividad?

¢, Cudles son sus problemas?

El procedimiento seleccionado para aplicar en esta investigacion, se muestra de manera sintetizada en la

tabla 2.1.
ETAPAS PASOS ANALISIS HERRAMIENTAS
PASO 1 Definicion del proyecto, antecedentes, equipo de | Tormenta de ideas, Votacion mdltiple,
L : trabajo. Beneficios esperados. Trabajo en grupo, Diagrama de
o Seleccion del objeto de anélisis. J P d grup g
g Pareto y de Tendencia, Matriz de
% Seleccion de Temas.
S
(B PASO 2 Definicion  clientes, proveedores, procesos, | Diagrama de flujo, Despliegue del

Caracterizacion del proceso.

entradas y salidas

proceso, SIPOC.

PASO 3

Identificacion de las causas o
problemas. Diagnostico de la

Situacion actual.

¢Cuéles son las causas o0 problemas existentes?

¢ Cuales son las acciones correctivas?

FMEA, Encuestas, Diagrama de

Pareto, Documentacion de procesos.

HACER

PASO 4

Evaluacion del proceso y disefio

de la mejora.

Verificacion de las causas mas probables y
definicion de planes de accion por prioridad de

oportunidades de mejora.

Hoja de Verificacion, Planes de

accion (5w2h), Tormenta de Ideas.

ESTUDIAR
(VERIFICAR)

PASO 5

Mejoramiento del proceso

Implantar cambios. Definir indicadores de gestion

a través de planes de control.

Planes y Graficos de Control.

ACTUAR

PASO 6

Supervision y Monitoreo de los
resultados

Seguimiento del proyecto actual.

Gréficos de control y de tendencia.
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Tabla 2.1 Procedimiento para la mejora de los procesos.

Fuente: Propia.

2.1.1 Descripcion detallada del procedimiento.

A continuacion se describen los pasos del procedimiento. Ademas, se recomiendan algunas herramientas de

la calidad que se pueden utilizar en cada uno de los pasos:

ETAPA: PLANIFICAR
PASO 1: Seleccion del objeto de anélisis

Definir con claridad el problema a resolver, para ello es necesario desarrollar la carta del proyecto definiendo:

planteamiento del problema, antecedentes, equipo de trabajo y beneficios esperados.

Herramientas que pueden ser Utiles: Tormenta de ideas, Votacion multiple, Trabajo en grupo, Diagrama de

Pareto, Diagrama de Tendencia, Matriz de Seleccion de Temas.

PASO 2: Caracterizacion del proceso.

En esta etapa se debe hacer una representacion del proceso seleccionado, desplegando el mismo y
detallando los términos de su contexto, alcance y requisitos. Para conocerlo en su totalidad es preciso

especificar:

a) El resultado esperado del proceso, permitiendo entender y visualizar de manera global en qué

consiste.
b) Los limites del proceso conociendo sus entradas y salidas.

c) Sus clientes externos e internos, asi como sus proveedores.
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d) El flujo del proceso dejando detallado la trayectoria de sus operaciones, desde su inicio hasta su

conclusién.

e) Los requerimientos de los clientes (esclareciendo el producto final que estos esperan) y de los
proveedores (demandas en cantidad y calidad, indispensables para obtener un producto o servicio

que satisfaga al cliente).

Herramientas que pueden ser Utiles: Diagrama de flujo, Despliegue del proceso, SIPOC.

ETAPA: HACER
PASO 3: Identificacion de las causas o problemas. Diagnostico de la Situacion actual.

En esta etapa se requiere hacer un estudio minucioso de la actividad en cuanto a su situacién actual y

problemas existentes.
Para ello es necesario primeramente realizar un examen profundo del proceso, en cuanto a:
a) Conversar con los clientes para determinar sus expectativas.

b) Recopilar datos y obtener informacion relevante sobre el comportamiento del proceso.

Como segundo aspecto identificar los problemas, conociendo cuales son los que generan inestabilidad del

proceso e impiden satisfacer adecuadamente las necesidades y expectativas de los clientes.
Herramientas que pueden ser Utiles: Encuestas, Documentacion de procesos, y otras.
PASO 4: Evaluacion del proceso y disefio de la mejora.

Aqui es factible analizar como puede ser mejorado el proceso, verificando las causas mas probables y

definiendo las oportunidades de mejora.
Para el logro de estos dos pasos, es necesario de manera general lo siguiente:
1 Planteamiento de la hipdtesis y verificacion de la causa méas probable.

2 Determinacion de la accion correctiva.
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3 Capacitar y comunicar para comprender la accion correctiva.

4. a - Definicion de planes de accidn correctiva por prioridad de mejora.

Se realiza para hacer efectivo el cambio, poniendo en accién una nueva secuencia de trabajo que obedece a

un proceso redisefiado, eliminando las causas del problema.

Herramientas que pueden ser (tiles: Planes de accion (5W2H), ver Anexo No 10: Modelo 5W2H,
Tormenta de Ideas

ETAPA: ESTUDIAR (VERIFICAR)
PASO 5: Mejoramiento del proceso.

En esta etapa de pretende implantar los cambios y dar seguimiento al comportamiento actual del proceso a

través de:

5 Medir indicadores técnico — econémicos, metas, etc., para asegurar que se mantenga un nivel

apropiado de desempefio en el proceso.
Para implantar los cambios es necesario:
6 Realizar una prueba piloto.
7  Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada.
8 Realizar la implantacion definitiva como consecuencia de los resultados positivos obtenidos.

Herramientas que pueden ser Gtiles: Planes y Graficos de Control.

ETAPA: ACTUAR
PASO 6: Supervision y Monitoreo de los resultados.

En esta etapa se pretende monitorear permanentemente los cambios para garantizar la calidad de la

actividad, para ello debe tenerse en cuenta:

a) Verificar si el proceso, esta funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a partir de las
exigencias de los clientes, mediante la identificacion de las desviaciones y sus causas, asi como la

ejecucion correcta de las acciones correctivas y preventivas.
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b) Recopilacion permanente de las informaciones sobre el desempefio del proceso a través de la

preparacion y utilizacion de instrumentos adecuados.

c) Informar a todos los involucrados de los resultados, para obtener su comprension y apoyo,

estableciendo las bases del éxito.

d) Identificacion de nuevas posibles fuentes de problemas, caracterizando las causas raices, mediante

el empleo del analisis de los Modos y Efectos de los Fallos (FMEA).
e) Ejecucidn de acciones para prevenir y corregir las nuevas desviaciones.

Herramientas que pueden ser Utiles: Gréaficos de control, Evaluacion de la Capacidad del Proceso, FMEA.

2.1.1.1 Herramientas para la mejora.

Para la adecuada implantacion del procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos se exige la
aplicacién de un conjunto de herramientas que se utilizan no sélo para la mejora, sino para realizar de manera
integral la gestion de los procesos. Esta relacion de herramientas no es ni pretende ser exhaustiva. Una
descripcion méas detallada de éstas y otras herramientas las ofrecen (Ishikawa, 1990; Juran, 2001; Villa,
Eulalia y Pons, R.; 2006 y 2006y, ).

» Diagrama SIPOC.

Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestion por procesos es el
diagrama SIPOC.

Esta herramienta es utilizada por un equipo de mejora para identificar todos los elementos relevantes de un
proceso organizacional antes de que el trabajo comience. Ayuda a definir un proyecto complejo que puede no
estar bien enfocado. EI nombre de la herramienta incita a un equipo a considerar los suministradores del
proceso (SUPPLIERS), las entradas (INPUTS), la secuencia de operaciones del proceso (PROCESS), las
salidas (OUTPUTS), los requerimientos (REQUIREMENTS) y los clientes que reciben las salidas del proceso
(CUSTOMERS).

La herramienta de SIPOC es particularmente (til cuando no esta claro:

¢Quién provee entradas al proceso?
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¢ Qué especificaciones se ponen en las entradas?

¢Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?
¢ Cuales son los requerimientos de los clientes?.
» Andlisis de los modos de fallos y sus efectos (FMEA).

Es un procedimiento para reconocer y evaluar los fallos potenciales de un producto / proceso y sus efectos.
Consiste en la identificacion de las acciones que podria eliminar o reducir la posibilidad de ocurrencia del fallo
potencial y documentar el proceso. EI FMEA juega un papel fundamental en la identificacion de los fallos

antes de que se ocurran, es decir, posibilita las acciones preventivas.

Una descripcion detallada de los pasos para la construccion, objetivos, ventajas y aplicaciones de estos

diagramas se ofrece por Villa, Eulalia y Pons, R. (2006).

» Tormenta de ideas.

La tormenta de ideas es una técnica de grupo para la generacion de ideas nuevas y (tiles, que permite,
mediante reglas sencillas, aumentar las probabilidades de innovacion y originalidad. Esta herramienta es
utilizada en las fases de identificacion y definicion de proyectos, en el diagndstico de las causas y las
soluciones. La tormenta de ideas (también llamada Brainstorming) es, ante todo, un medio probado de
generar muchas ideas sobre un tema. Es un medio de aumentar la creatividad de los participantes.
Normalmente, las listas de ideas resultantes contienen mayor cantidad de ideas nuevas e innovadoras que las
listas obtenidas por otros medios. Los errores mas comunes son utilizar este tipo de generacion de ideas
como un sustituto de los datos y la mala gestion de las sesiones, ya sea a causa del dominio de una sola o
unas pocas personas en la presentacion de ideas o por la incapacidad del grupo para no juzgar ni analizar

hasta que la lista de ideas se termine. Villa'y Pons (2006) describen el desarrollo de esta herramienta.

> Planes de control.

El plan de control es una herramienta enfocada a mantener de manera planificada, precisa, estipulada y
controlada cualquier actividad o proceso ya sea productivo o de servicio, para que el mismo funcione de forma

efectiva y no ocurran fallas que puedan afectar los resultados esperados por los clientes interno y externo. El
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objetivo fundamental del plan de control es preservar el desempefio y los resultados del proceso por cuanto

su control queda garantizado a través de las medidas planteadas.

Los planes de control estén orientados a:
Cumplir las caracteristicas mas importantes para los clientes.
Hacer minima la variabilidad de los procesos.
Estandarizar los procesos.

Almacenar informacion escrita. Describir las acciones que se requieren llevar a cabo para mantener

el proceso con un desempefio eficiente, ademas de controlar las salidas del proceso.
Reflejar los métodos de control y medicién del proceso.

Sus beneficios fundamentales son:
1 Mejora la calidad del proceso mediante la reduccién de la variabilidad del mismo.
2 Reduce los defectos centrando y controlando los procesos.

3 Brinda informacion para corregir y redisefiar los procesos.

»  Cuestionario 5Ws y 2Hs.

Se emplea como gufa para elaborar los planes de mejoramiento de la calidad. También puede

emplearse en las sesiones de Tormenta de Ideas.

¢Qué?
1. ¢Qué es una actividad?
3. ¢Cudl es la esencia (negocio) de la actividad? ¢ Cudles son las salidas?
4. ¢Cuél es el producto o servicio final esperado?
5. ¢Cuales son las entradas?
6. ¢Cudles son los insumos indispensables?

7. ¢Cudles son los objetivos y metas?



,\! i/MINAZ

I viNisTERIO

I oeL azvcss Tesis en Opcidn de Titulo Ingenieria Industrial. 2009 Pagina 38 de 109
8. ¢Cuales son los recursos necesarios?

9. ¢Qué datos son recopilados?

10. ¢ Cuéles son los indicadores?

11. ;Qué métodos y técnicas son utilizadas?

12. ¢ Qué otros procesos tienen interfaces con ella?

13. ¢ Cuales son los problemas existentes?

¢Quién?
1. ¢Quiénes son los ejecutores de la actividad?
2. ¢Quién es el propietario del proceso?
3. ¢Quiénes son los clientes?
4. ¢Quiénes son los proveedores?
5. ¢Quiénes son los responsables de ofrecer apoyo?
6. ¢Quién establece los objetivos y metas?
7. ¢Quién recolecta, organiza e interpreta los datos?
8. ¢Quiénes participan y mejoran la actividad?
9. ¢Cudles el sector responsable?
10. ¢ Quién toma las decisiones finales?
11. ¢Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?

12. ¢ Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?

¢Cuando?
1. ¢ Cuando es planeada la actividad?
2. ¢ Cuando es realizada la actividad?

3. ¢ Cuando es avalada la actividad?
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¢Con que periodicidad acontecen determinados eventos de la actividad?

5. ¢, Cuéando estan disponibles los recursos?
6. ¢ Cuéando son recopilados, organizados y evaluados los datos?
7. ¢ Cuando acontecen las reuniones?
8. ¢,Cuando ocurren los problemas?
¢Dbénde?
1. ¢Dédnde es planeada la actividad?

2. ¢Donde es realizada la actividad?
3. ¢Dobnde es avalada la actividad?
4. ¢Ddnde acontecen determinados eventos especiales?

5. ¢Donde son recopilados, organizados e interpretados los datos?

6. ¢Donde ocurren los problemas?
¢Por qué?
1. ¢Porqué esta actividad se considera necesaria?

2. ¢Paraqué sirve?

3. ¢Laactividad puede ser eliminada?

4. ¢Por qué son éstas las operaciones de la actividad?

5. ¢Por qué las operaciones de la actividad acontecen en este orden?
6. ¢Por queé fueron definidos estos objetivos y metas?

7. ¢Porqué estos datos son recopilados, organizados e interpretados?
8. ¢Por qué son usados estos métodos y técnicas?

9. ¢Por qué estos indicadores son utilizados para la validacion?

10. ¢ Por qué los problemas ocurren?

¢, Coémo?
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1. ¢Cbmo es planeada la actividad?

2. ¢Como es realizada?

3. ¢Como es evaluada?

4. ¢De qué manera son recopilados, organizados e interpretados los datos sobre la actividad?
5. ¢Cbmo son difundidas las informaciones?

6. ¢Como es medida la satisfaccion del cliente?

7. ¢Como es medida la satisfaccion del ejecutor de la actividad?

8. ¢Como son incorporadas a la actividad las necesidades, intereses y expectativas del cliente?
9. ¢Como es medido el desempefio global de la actividad?

10. ¢Como es la participacion de las diferentes personas involucradas en la actividad?

11. ¢;Como se hace la capacitacion de los recursos humanos involucrados?

12. ¢Cbémo ocurren los problemas?

¢Cuanto?
1. ¢Cuéntos recursos materiales, humanos se requieren para la mejora de la actividad?

2. ¢Cuantos recursos financieros y de otro tipo?

»  Gréficos.
Objetivo:
Clasificar los datos complejos de la manera mas significativa posible para el observador.
¢ Cémo seleccionar el tipo de grafico a emplear?
Hay que tener en cuenta que:
1 Cuando se quiere comparar dos situaciones en el tiempo es mas facil de leer en graficos de barras.

2  Los porcentajes siempre se ven mejor en un grafico circular.
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3 Los diagramas de flujo ilustran los procesos paso a paso.

4  Los graficos PERT visualizan la planificacion, la secuencia y los puntos de control de los proyectos

complejos, mostrando las fases como tareas paralelas.

5 La gréfica lineal se emplea normalmente para representar los datos recogidos segun se distribuyen
en el tiempo. (Tiempo de parada de maquina, material desechado, errores de mecanografiado,

productividad, etc.).

» Planes de accién de mejoras.

OFPCORCTLTNILY ALY YL DMIEER p R

META

EESPONSABLEDETLFLAN GEMNTRAL
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CAPITULO lll. Diagnostico de la Situacion Actual de la Entidad. Objeto de Estudio.

En este capitulo se describe la empresa objeto de estudio. Para lo cual antes de Comenzar la
Realizacion de esta investigacion se selecciona al equipo de trabajo a cumplimentar esta actividad, y
se expresan por parte de la Alta direccion la confianza, que con la realizacion del presente trabajo,
se trazaran la lineas a seguir para la implantacion del enfoque de procesos a través del Sistema de
Gestion de la Calidad. Se abordan ademas las caracteristicas principales de cada una de las areas
de la empresa.. Ademas se refiere la situacion actual de la de los procesos y la Calidad en la
entidad.

3.1 Caracteristicas de la Empresa

La Empresa Agropecuaria Espartaco perteneciente al GRUPO EMPRESARIAL AGROINDUSTRIAL

DE CIENFUEGOS, del MINISTERIO DEL AZUCAR, fue creado mediante la Resolucion No. 4/2003

de fecha 7 de enero del 2003 del Ministro del Azucar, teniendo su domicilio legal en Batey

Espartaco, Cienfuegos, Cuba.

Las funciones principales de la Empresa Agropecuaria son:

1. Controlar el uso del fondo de tierra, el cumplimiento de la legislacion vigente y los acuerdos del
Burd Politico del PCC, relativos a la creacion de las UBPC.

2. Controlar el uso adecuado de los recursos materiales y financieros suministrados por el
MINAZ.

3. Controlar el cumplimiento de los planes de produccion y prestacion de servicio de
comercializacion.

4.  Controlar la gestion econémica financiera y de los recursos humanos de la entidad.

5. Controlar periodicamente el cumplimiento de la contratacion de suministros basicos

(fertilizantes, herbicidas y otros) con la entidad suministradora y el productor.
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disponibilidades y la situacion de las producciones.
7. Controlar la aplicacion de los Sistemas de Estimulacion.
8.  Elaborar programas de capacitacion y superacion para los productores.

9.  Promover y atender la participacion econdmica en divisa del productor, en los valores

A
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6.  Asesorar y brindar servicios contables y financieros, analizando con los productores las

,\!i;Mlqu

agregados de la produccion.

LA EMPRESA AGROPECUARIA ESPARTACO esta integrada por las siguientes unidades de

produccion (ver Anexo # 1)
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Granja Agropecuaria Espartaco
UBPC Maraboto

UBPC Agropecuaria Camarones
UBPC Agropecuaria Blanquizal
CPA Victoria de Nicaragua
CCS El Vaquerito

CCS Ernesto Guevara

CCS Roberto Soto

CCS Frank Pais

CCS Luis Arcos Bernes

CCS José Antonio Echeverria
CCS Julio Antonio Mella

CCS JesUs Menéndez

CCS Mértires de Barbados
CCS Camilo Cienfuegos
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MISION

Facilitar el proceso de produccion y comercializacion de vegetales, viandas, hortalizas, frutales,
maderables y la ganaderia fundamentalmente bovino, ovino y porcino con costos competitivos
aprovechando al maximo las capacidades potenciales de las granjas estatales adscriptas y
cooperativas (UBPC, CPA, CCS) asociadas propiciando el desarrollo del proceso de innovacion con

una adecuada capacitacion para contribuir a elevar el nivel de vida del pueblo.

VISION
Producir y comercializar productos agropecuarios de alta calidad a bajos costos competitivos en el

mercado que satisfagan a los clientes: con trabajadores con alta calificacion y motivacion

ESCENARIO. Andlisis del entorno

La dindmica y el impacto de los cambios sobre los sistemas empresariales conducen a incrementar
la diversificacion de la produccion agricola e industrial, a una disminucion cada vez mayor de los
costos, a la elevacion permanente y flexible de la produccion y a la calidad total como filosofia de
direccion, buscando comercializar productos més elaborados que contribuyan a mejorar la economia

de los productores.

Las nuevas misiones recibidas de la direccion del pais de producir alimentos en los suelos liberados
de cafia, construccion de silos, plantas industriales de produccion de alimentos, Viviendas, apoyo a
las obras de la Batalla de ideas, participacion decisiva en la Operacion Puerto- Transporte-
Economia Interna, el Convenio de colaboracion con Venezuela y otras, convierten a nuestro

Organismo en un sector ampliamente diversificado

VALORES COMPARTIDOS

> LIDERAZGO Esfuerzo
> ORIENTACION AL FUTURO Disciplina
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SENTIDO DE PERTENENCIA  Prestigio

>
> CREATIVIDAD Ejemplo personal
> TRABAJO EN EQUIPO Honestidad

PRINCIPIOS BASICOS.

Prever
Integrar
Sistematizar.
Comunicar
Motivar

Evaluar

vV V V V V VYV V

Dignificar

Se realiz6 el andlisis del entorno especifico en el cual se estudiaron los tres factores claves del éxito

1. Tener un personal motivado y dirigido por directivos competentes.

2. Aplicacion de la ciencia y la técnica para alcanzar producciones agropecuarias, acorde al
proceso de redimensionamiento del Minaz, (Tarea Alvaro Reynoso 1 ).

3. Tener una superestructura agroindustrial balanceada

AREAS DE RESULTADOS CLAVES

Centro Gestor

Refaccion

Sistema de Fincas

Sistema de atencion al productor.

Produccion de alimentos en fincas

AR NN NN

La pequefia Industria de procesamiento en carnicos y vegetales
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v' Sala de Andlisis y Control

Lineas Estratégicas:
1. Consolidacion y certificacion de todas las fincas de C. Varios, Forestal y Frutal en el 2009
2. Generalizar la aplicacion de compdst y humus en todas las fincas en busca de altos
rendimientos.

3. Generalizar la aplicacion de medios bioldgicos.

ESTRATEGIAS

1.- Desarrollar el capital humano

2.- Priorizar la produccion agropecuaria

3.- Lograr eficiencia en las producciones agropecuarias

4.- Incrementar las producciones agropecuarias y forestales con eficiencia.

5.-Lograr crecimientos y eficiencia en las producciones diversificadas.

6.-Tener un adecuado control interno y prevencion eliminando el delito y la corrupcion.

7.- Aplicar el Perfeccionamiento empresarial para el 2010.

8.- Lograr la aplicacion generalizada de la ciencia, la técnica y la innovacion tecnoldgica en

todos los procesos.
3.2 Caracterizacion de la fuerza de trabajo

La empresa cuenta con una plantilla total de 789 trabajadores de los cuales 641 son hombres 'y 148
son mujeres. La misma esta formada por unidades estatales y productoras.

Donde el promedio de edad es de 46 afios, destacandose que la entidad cuenta con una adecuada
preparacion técnica ya que el 78 % de su fuerza alcanza el Nivel medio superior.

La empresa agropecuaria Espartaco se encuentra en un periodo de transito del Minaz al Minagric
por lo que todavia no se cuenta con una estructura definida en las unidades productoras donde se
han producido las mayores transformaciones con la entrada de nuevas CCS, UBPC y CPA la

mayoria del personal de estas unidades estan vinculados directamente a la producciéon donde
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predominan los operarios agropecuarios y los campesinos asociados .El nivel de escolaridad es bajo

y el promedio de edad es avanzado dedicado principalmente a labores agropecuarias. La empresa
no cuenta con una estructura definitiva en cuanto a estas unidades por lo que hoy no se cuenta con
exactitud con los datos sobre las categorias ocupacionales, promedio de edades, nivel de
escolaridad y color de la piel. Estos cambios estan dirigidos a buscar nuevas alternativas en la
produccion con el objetivo de lograr un aumento en las mismas.

Una de las fuentes de empleo en la empresa son los recién graduados provenientes de los
politécnicos agropecuarios y de las Universidades, donde predominan las especialidades agricolas.
En estos momentos se cuenta con un total de 12 adiestrados , 10 de técnicos medios en las
especialidades de agronomia, contabilidad , mecanizacién agricola y mecanica de taller y 2

egresados de la ensefianza superior en las especialidades de Informatica y Veterinaria.

3.2.1 Objetivos estratégicos.

1. Consolidacion y certificacion de la Calidad de todas las fincas de C. Varios, Forestal y Frutal

en un periodo de dos (2) afios

2. Generalizar la aplicacion de compdst y humus en todas las fincas en busca de altos
rendimientos.

3. Generalizar la aplicacion de medios biologicos.
4. Consolidar el Sistema de refaccién en todas las unidades

5. Elaborar la documentacion necesaria y solicitar los proyectos para la inversion del

completamiento de los equipos para este fin.

6. Mantener el programa de captacion emergente de fuerza de trabajo calificada en fines

necesarios para la pequefia industria.
7. Aplicar el Perfeccionamiento Empresarial.

Por lo tanto la produccion agropecuaria esta en la zona de las OFENSIVAS ler cuadrante con

una fuerte tendencia al 3ro, por lo que se evidencia la necesidad de PERFECCIONAR la



I viNisTERIO

M ’ DEL AZUCAR Tesis en Opcion de Titulo Ingenieria Industrial. 2009 Pagina 48 de 109
estrategia en EL PROCESO DE REORGANIZACION, encaminado a resolver los bajos niveles

de produccion elevando la calidad y la reduccion de los costos.
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Estrategia Maestra Principal.

Desarrollar una buena comunicacion y trabajo en equipo como base para alcanzar la mejor
orientacion, bajo los principios del perfeccionamiento empresarial que garanticen la obtencion de

resultados superiores en la produccion, calidad, eficiencia y eficacia de los servicios.

Nuestra entidad como el resto de las empresas del sector, basa su sistema de direccion definidos

mediante el Decreto ley 281, en funciones, como se define a continuacion:
Funciones de la Empresa

1. Mantenerse actualizado de las legislaciones que se dicten por el pais; dominar y  cumplir las
que le corresponden por ley.

2. Dirigir, organizar, y controlar la correcta aplicacion del Sistema de Direccion y Gestion.

3. Elaborar las resoluciones necesarias para instrumentar las transformaciones organizativas que
aseguran la implantacion y consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion.

4. Elaborar e implantar la base reglamentaria de la empresa.

5. Darle cumplimiento al cronograma de implantacion establecido en el expediente final de
Perfeccionamiento Empresarial de la empresa.

6. Realizar periodicamente, diagnosticos de la situacion de la empresa y de todas sus areas de
regulacion y control y unidades empresariales de base, elaborar planes de accion que permitan
resolver los problemas existentes.

7. Controlar sisteméticamente la implantacion de los distintos sistemas en la gestion empresarial en
todas las empresas.

8. Elaborar y actualizar la estrategia de la empresa; evaluar su cumplimento periédicamente en el

consejo de direccion, tomando las medidas necesarias para rectificar desviaciones.
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Elaborar cada afio los objetivos a alcanzar en la empresa, en correspondencia con la estrategia
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empresarial aprobada. Controlar periédicamente su cumplimiento.

Dirigir y orientar las acciones de las diferentes areas de regulacion y control y unidades
empresariales de base de la empresa para el cumplimiento eficiente de las misiones asignadas.
Planificar, acumular, almacenar, rotar, mantener, conservar, y responder por la integridad fisica,
calidad y control de las reservas materiales acumuladas.

Disefiar el funcionamiento de la empresa sobre la base de estructuras planas y por procesos,
adecuada a su tecnologia y objeto empresarial.

Garantizar que la produccion y prestacion de servicios sea realizada en correspondencia con lo
aprobado en el objeto empresarial.

Establecer las funciones y facultades que deben desarrollar cada nivel de direccion en la
empresa en correspondencia con la estructura establecida y seleccionar el personal idoneo para
el desempefio de las mismas.

Garantizar una estrecha colaboracion con el Partido, el Sindicato y la Juventud, asi como con la
organizacion superior de direccion, otras empresas y con otros 6rganos, Organismos 0 Consejos
de la Administracion Provincial con los que tenga relaciones.

Elaborar, reglamentar y aplicar el funcionamiento de los drganos colectivos de direccion de la
empresa.

Programar las reuniones a desarrollar y tareas principales a cumplir en la empresa.

Rendir cuenta peridédicamente, a la instancia correspondiente, del resultado del desempefio y de
la gestion de toda la empresa. Organizar el proceso de rendicion de cuentas en las diferentes
areas de la empresa ante el consejo de direccion.

Disefiar e implantar el procedimiento que organiza el sistema de trabajo con los cuadros de la
empresa y sus reservas en correspondencia con los lineamientos que a estos efectos se emite
por el Gobierno.

Determinar de conjunto con los trabajadores los valores que distinguen y deben jerarquizarse en
la empresa.

Elaborar e implantar, de conjunto con la organizacion sindical el reglamento de estimulacion

moral de los trabajadores de la empresa.
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Elaborar e implantar de conjunto con la organizacion sindical el procedimiento que garantiza la
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participacion de los trabajadores en la direccion.

Involucrar a los trabajadores en las tareas del control interno y garantizar que dominen y cumplan
las medidas a tomar para evitar dafios a la propiedad estatal.

Elaborar e implantar de conjunto con la organizacion sindical el sistema de atencion al hombre en
la empresa.

Analizar con los trabajadores sistematicamente los resultados obtenidos en la gestion y el
cumplimiento del plan anual aprobado.

Realizar estudios para una correcta aplicacion del sistema de organizacion de la produccion de
bienes y servicios.

Distribuir, en interés de cumplir el pedido estatal, las producciones y servicios seleccionados,
entre las unidades empresariales de base que agrupa. Controlar y garantizar su cumplimiento.
Efectuar evaluaciones para determinar nuevos productos y servicios a brindar por la empresa.
Elaborar el reglamento de la brigada o equipo de trabajo socialista y garantizar su cumplimiento.
Garantizar que el sistema de mantenimiento que se aplique en la empresa esté en
correspondencia con su tecnologia, caracteristicas y condiciones de trabajo. Elaborar el
reglamento que organiza en la empresa este sistema.

Elaborar el procedimiento para la organizacion de los abastecimientos y las compras de insumos
0 productos que garantizan la produccion, los servicios y demés actividades que se desarrollan
en la empresa.

Elaborar y aplicar el procedimiento que organiza la actividad metroldgica en la empresa y cumpla
con los requisitos del Servicio Nacional de Metrologia.

Aplicar correctamente las técnicas de economia de almacenes, adecuandolas a las
caracteristicas de la empresa, para una mejor gestion del almacenamiento.

Aplicar el sistema de gestion de la calidad en la empresa, certificdndolo o avalndolo con las
entidades autorizadas, segun el cronograma elaborado.

Elaborar el manual de la calidad de la empresa.

Organizar el funcionamiento del consejo de calidad de la empresa y de los grupos de mejora.



37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

47,

hiMiNAZ

l’ MINISTERIO

DEL AZUCAR Tesis en Opcion de Titulo Ingenieria Industrial. 2009 Pagina 51 de 109
Realizar el plan de los estudios sistematicos de organizacion del trabajo en la empresa.

Implementar las medidas a tomar como resultado de los estudios de organizacion del trabajo
realizados.

Analizar el método de estudio a utilizar para el perfeccionamiento de la organizacion del trabajo
de acuerdo a las caracteristicas técnicas y productivas de la empresa, asi como aplicar las
medidas necesarias para instrumentar los resultados obtenidos una vez aprobados en el consejo
de direccion.

Elaborar en la empresa todas las normas de trabajo asociadas a su actividad, asi como elaborar
las normas de consumo material y los indices de intensidad energética.

Disefiar e implantar en coordinacion con la organizacion sindical el procedimiento para la
incorporacion al empleo de los trabajadores.

Garantizar que el ingreso, permanencia, promocion y seleccion a cursos de capacitacion de los
trabajadores se realice bajo el principio de la idoneidad demostrada.

Elaborar de conjunto con el sindicato, el reglamento de la idoneidad demostrada de los
trabajadores y garantizar su cumplimiento sobre la base que el mejor derecho lo tiene el mejor
trabajador.

Elaborar y aplicar el reglamento de trabajo de los comités de expertos de la empresa. Crearlos
donde corresponde y organizar su funcionamiento.

Evaluar de conjunto con la organizacion sindical, el periodo de prueba para cada cargo a
utilizar, en correspondencia con la complejidad y responsabilidad, elaborando el procedimiento
que norma este aspecto en la empresa.

Determinar de conjunto con el sindicato, los cargos por designacion de la empresa, asi como los
cargos cuya ocupacion determina la categoria de funcionarios, segun lo establecido en la
legislacion vigente.

Evaluar e implantar, de conjunto con la organizacién sindical, el régimen de trabajo y descanso y
el horario de trabajo a aplicar en la empresa, en correspondencia a lo establecido.

Garantizar que el personal de la empresa desempefie y desarrolle sus actividades de acuerdo a

las exigencias establecidas para cada cargo.
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Elaborar el reglamento para evaluar el desempefio de los trabajadores de la empresa. Garantizar
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el cumplimiento de las evaluaciones.

Organizar el trabajo en la empresa sobre la base del perfil amplio y la carga de trabajo
sostenido. Elaborar los profesiogramas de los puestos de trabajo, priorizando los puestos claves.
Elaborar el procedimiento para la creacion nuevos cargos de trabajo, definiendo el método de
evaluacion a emplear en la empresa.

Elaborar e implementar el plan de capacitacion y desarrollo de los trabajadores y cuadros de la
empresa, en correspondencia con las caracteristicas de los puestos de trabajo y la determinacion
de las necesidades de aprendizaje.

Disefiar las medidas necesarias a implantar para fortalecer la disciplina en la empresa.

Elaborar con la amplia participacion de los trabajadores vy la organizacion sindical el reglamento
disciplinario interno de la empresa. Controlar su cumplimiento.

Organizar la estructura salarial a aplicar a los dirigentes en correspondencia con la categoria
aprobada a la empresa, garantizando que no se produzcan ni igualdades ni incongruencias
salariales.

Evaluar y aplicar el tratamiento salarial que corresponde a los jefes de brigadas o equipos de
trabajo socialista y especialistas principales de la empresa.

Garantizar que todos los trabajadores de la empresa vinculen su salario a los resultados en
correspondencia al trabajo que realizan.

Confeccionar, oido el criterio de la organizacion sindical, el reglamento de los sistemas de pagos
de la empresa.

Evaluar periédicamente en el consejo de direccion y en las asambleas de trabajadores los
resultados de los sistemas de pagos y el analisis de costo-beneficio que cada sistema ofrece.
Evaluar los puestos que estdn sometidos a condiciones laborales anormales, trabajar para la
eliminacion de las que sean posibles.

Elaborar el reglamento que norma los pagos adicionales legalmente aprobados en la empresa.
Elaborar el reglamento de pago por alto desempefio en la empresa. Garantizar su cumplimiento.
Evaluar y tramitar la factibilidad econdmica de aplicar el pago adicional del Perfeccionamiento

Empresarial en la empresa.
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Elaborar, de conjunto con la organizacion sindical, el reglamento interno de estimulacion en CUC

,\! i/MINAZ

de la empresa, de estar aprobado por el Organismo correspondiente. Controlar el cumplimiento.
Aplicar a los trabajadores de la empresa, en correspondencia con lo establecido, el tratamiento
ante la ocurrencia de interrupciones laborales.

Evaluar el personal propuesto a declarar como disponible en la empresa, aplicando segun lo
establecido, el tratamiento laboral y salarial que le corresponde.

Evaluar los riesgos existentes en la empresa (desastres, incendios, pérdida de plantaciones,
plagas, ciclones, intensas sequias, etc.), determinando cuales deben ser transferidos a empresas
de seguros y lo que asumira la empresa.

Elaborar e implantar el manual de seguridad y salud en el trabajo. Elaborar el plan de
prevencion de riesgos, que permita prevenir accidentes causantes de pérdidas de caracter social,
material 0 humano.

Organizar y controlar el sistema de seguridad y proteccion fisica, planificar las medidas a tomar a
fin de preservar los equipos, medios, materiales, e informacion de la empresa.

Confeccionar y mantener actualizado el plan de las demandas de tiempo de paz para los 6rganos
de la defensa, la reserva estatal y la defensa civil.

Confeccionar y conciliar los planes de la demanda en situaciones excepcionales con los 6rganos
de la defensa.

Confeccionar y compatibilizar con los 6rganos de la defensa civil los planes contra catastrofes.
Elaborar e implantar el sistema de medio ambiente en la empresa.

Realizar periédicamente diagndsticos de la situacion ambiental, definiendo los problemas
ambientales y las medidas para su solucion.

Disefiar e implantar el sistema de gestion de la innovacion de la empresa.

Garantizar  la introduccidn en la empresa de nuevas técnicas, innovaciones de efectividad
comprobada.

Controlar el cumplimiento de los planes de generalizacion.

Disefiar e implantar el sistema de vigilancia tecnologica e inteligencia empresarial que permita la

actualizacion de los conocimientos del personal de la empresa en funcion de su desarrollo.
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Garantizar el cumplimiento de las medidas de la propiedad industrial y el derecho de autor en
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correspondencia a lo establecido por el Organismo correspondiente.

Garantizar el funcionamiento del movimiento de innovadores, racionalizadores, las brigadas
tecnicas juveniles y del forum de ciencia y técnica. Garantizar la generalizacion e implantacion en
la empresa de las mejores soluciones.

Dirigir, organizar y controlar el proceso de elaboracion del plan anual de la empresa en todas sus
categorias y por unidades empresariales de base, en correspondencia con las indicaciones
recibidas del Organismo o Consejos de la Administracion Provincial al cual se subordina.
Desagregar el plan por meses.

Elaborar el procedimiento de planificacion de la empresa en correspondencia con lo establecido
por los Organismos o Consejos de la Administracion Provincial al cual de subordina.

Garantizar la participacion de los trabajadores de la empresa en todo el proceso de elaboracion
del plan anual, en coordinacion con la organizacion sindical.

Presentar y defender, el plan anual de la empresa, en la organizacion superior de direccion y de
corresponder en Junta de Gobierno, el Organismo o Consejos de la Administracion Provincial al
cual se subordina.

Analizar periddicamente el cumplimiento de los planes, evaluando y aplicando las medidas a
implantar para garantizar el cumplimiento del mismo.

Elaborar y aplicar el sistema de costos de la calidad de la empresa.

Elaborar el manual de la contabilidad de costo de la empresa. Garantizar su correcta aplicacion.
Analizar periddicamente los resultados obtenidos en la reduccion de los gastos (costos) en la
empresa y su relacion con los ingresos. Evaluar las medidas a implantar para continuar rebajando
los gastos, fundamentalmente en divisas.

Elaborar y aplicar el procedimiento para la contratacion econémica en la empresa.

Garantizar en la empresa el correcto funcionamiento del comité de contratacion.

Elaborar el procedimiento que establece las normativas para la formalizacion de contratos de
compraventas de utiles y herramientas de trabajo.

Elaborar el manual de contabilidad de la empresa. Garantizar el cumplimiento de las medidas

organizativas para su correcto funcionamiento.
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Emitir periodicamente los estados financieros en correspondencia con los requerimientos
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establecidos por el Organismo correspondiente en términos de tiempo, calidad y veracidad.
Asegurar que los sistemas contable-financieros, soportados en tecnologias de la informacion
estén certificados por las autoridades competentes, garanticen la exactitud de las operaciones y
el control.
Certificar anualmente los estados financieros de la empresa con entidades autorizadas.
Depositar, anualmente, los estados financieros aprobados por el director general de la empresa,
en las oficinas territoriales del Registro Mercantil.
Evaluar los indices financieros obtenidos en la gestion empresarial y garantizar que se cumplan
las medidas necesarias para erradicar las desviaciones en la empresa.
Disefiar e implantar el sistema de control interno de la empresa.
Elaborar el plan medidas para la prevencion, deteccion y enfrentamiento a las indisciplinas,
ilegalidades y manifestaciones de corrupcion. Controlar sistematicamente el cumplimiento del
plan.
Elaborar el plan de autocontroles a realizar en la empresa. Crear equipos de trabajo
multidisciplinarios que ejecuten autocontroles y analicen problemas y posibles alternativas de
solucion.
Evaluar en el consejo de direccion los resultados deficientes en la gestion, demostrados en
auditorias y controles; analizar las causas de las deficiencias detectadas y las medidas a tomar,
disciplinarias, laborales, técnicas, economicas, organizativas y salariales que procedan. Informar
los resultados de este analisis a los trabajadores, a la organizacion sindical y a la instancia
superior.
Analizar el posible destino de los activos fijos tangibles ociosos que son administrados por la
empresa.
Organizar la actividad de tesoreria teniendo en cuenta las caracteristicas, condiciones y la
necesidad real de asumirla en la empresa, a partir de las politicas establecidas por el
Organismo correspondiente.
Cumplir con rigor y calidad los procedimientos establecidos en el uso de la moneda convertible
(CUC).
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104. Evaluar los indices financieros obtenidos en la gestion empresarial y tomar las medidas

105.

106.

107.

108.

109.

110.

111.
112.

113.
114.

115.

116.
117.
118.
119.

necesarias para erradicar las desviaciones.

Garantizar segun lo dispuesto en cada caso, el pago de los tributos correspondientes de la
empresa en tiempo y forma.

Ejecutar una eficiente gestion de cobros y pagos, que permita lograr la liquidez necesaria para
cumplir sus obligaciones econémicas.

Documentar el cien por cien (100 %) de las cuentas por cobrar y pagar y establecer convenios
de cobros y pagos con clientes y suministradores en los casos que corresponda.
Elaborar, evaluar y controlar permanentemente el cumplimiento de los flujos de efectivos en la
empresa.

Analizar |a factibilidad de crear reservas provenientes de las utilidades retenidas y las cuantias
a crear sobre la base del cumplimiento eficiente de los indicadores directivos de la empresa y lo
dispuesto por el Gobierno.

Evaluar las necesidades de créditos bancarios, fundamentar su recuperacion siempre que
proceda en un banco o institucion financiera no bancaria.

Desarrollar funciones en el manejo de los recursos financieros y materiales de la empresa.
Formar y aplicar los precios en correspondencia con los lineamientos del Organismo
correspondiente.

Organizar racionalmente el sistema de informacion a implantar en la empresa.

Elaborar el reglamento de informacion de la empresa, asi como los cuadros de mando de la
direccion de cada jefe de la empresa. Garantizar su cumplimiento.

Elaborar la politica de informatizacion y automatizacion de la gestion a utilizar en la empresa en
correspondencia con las normas generales establecidas por el Organismo o Consejo de la
Administracién Provincial.

Elaborar y aplicar el sistema que organiza la actividad de mercadotecnia en la empresa.
Realizar los estudios de factibilidad de nuevas inversiones, mejora de productos y servicios.
Elaborar el plan de mercadotecnia y controlar su cumplimiento periédicamente.

Disefiar de conjunto con los directivos de la instancia superior la politica de exportaciones de

productos y servicios a implantar. Garantizar el cumplimiento y sobre cumplimiento del plan de
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exportaciones aprobado para el afio. Realizar estudios sistematicos de las nuevas posibilidades

de exportacion de productos y servicios.

Elaborar en la empresa un sistema de evaluacion de la satisfaccion del cliente que permita la
mejora y el perfeccionamiento de las producciones y servicios de la empresa.

Garantizar la sustitucion de importaciones e incluir en el plan anual de cada afio. Controlar
sistematicamente el cumplimiento del plan de sustitucion importaciones.

Disefiar e implantar el Sistema de Comunicacion de la Empresa.

Elaborar el Manual de Gestion de Comunicacion y el Manual de Identidad Corporativa.
Establecer una adecuada comunicacion entre la direccion general, las areas de regulacion y

control, las unidades empresariales de base y con los trabajadores en general.

Funciones a realizar por la Direccion de Desarrollo e Inversiones:

1. Mantenerse actualizado de las legislaciones que se dicten por el pais; dominar y cumplir las
que le corresponden por ley.

2. Elaborary actualizar la estrategia de la empresa; evaluar su cumplimento periédicamente en
el consejo de direccion, tomando las medidas necesarias para rectificar desviaciones.

3. Elaborar cada afio los objetivos a alcanzar en la empresa, en correspondencia con la
estrategia empresarial aprobada. Controlar periédicamente su cumplimiento.

4. Dirigir y orientar las acciones de las diferentes areas de regulacion y control y unidades
empresariales de base de la empresa para el cumplimiento eficiente de las misiones
asignadas.

5. Programar las reuniones a desarrollar y tareas principales a cumplir en la empresa.

6. Rendir cuenta periddicamente, a la instancia correspondiente, del resultado del desempefio
y de la gestion de toda la empresa. Organizar el proceso de rendicion de cuentas en las
diferentes areas de la empresa ante el consejo de direccion.

7. Involucrar a los trabajadores en las tareas del control interno y garantizar que dominen y
cumplan las medidas a tomar para evitar dafios a la propiedad estatal.

8. Elaborar el procedimiento para la organizacion de los abastecimientos y las compras de
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insumos o productos que garantizan la produccion, los servicios y demés actividades que se

desarrollan en la empresa.

9. Elaborar y aplicar el procedimiento que organiza la actividad metrologica en la empresa y
cumpla con los requisitos del Servicio Nacional de Metrologia.

10. Aplicar el sistema de gestion de la calidad en la empresa, certificandolo o avalandolo con
las entidades autorizadas, segun el cronograma elaborado.

11. Elaborar el manual de la calidad de la empresa.

12. Organizar el funcionamiento del consejo de calidad de la empresa y de los grupos de
mejora.

13. Evaluar el personal propuesto a declarar como disponible en la empresa, aplicando segun lo
establecido, el tratamiento laboral y salarial que le corresponde.

14. Realizar periodicamente diagndsticos de la situacion ambiental, definiendo los problemas
ambientales y las medidas para su solucion.

15. Disefiar e implantar el sistema de gestion de la innovacion de la empresa.

16. Garantizar la introduccion en la empresa de nuevas técnicas, innovaciones de efectividad
comprobada.

17. Controlar el cumplimiento de los planes de generalizacion.

18. Disefiar e implantar el sistema de vigilancia tecnoldgica e inteligencia empresarial que
permita la actualizacion de los conocimientos del personal de la empresa en funcion de su
desarrollo.

19. Garantizar el cumplimiento de las medidas de la propiedad industrial y el derecho de autor
en correspondencia a lo establecido por el Organismo correspondiente.

20. Garantizar el funcionamiento del movimiento de innovadores, racionalizadores, las brigadas
técnicas juveniles y del forum de ciencia y técnica. Garantizar la generalizacion e
implantacion en la empresa de las mejores soluciones.

21. Elaborar y aplicar el sistema de costos de la calidad de la empresa.

22. Elaborar y aplicar el procedimiento para la contratacion econdmica en la empresa.

23. Garantizar en la empresa el correcto funcionamiento del comité de contratacion.

24. Elaborar el procedimiento que establece las normativas para la formalizacion de contratos de
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compraventas de utiles y herramientas de trabajo.

. Elaborar el plan medidas para la prevencion, deteccion y enfrentamiento a las indisciplinas,
ilegalidades y manifestaciones de corrupcion Controlar sistematicamente el
cumplimiento del plan.

Elaborar el plan de autocontroles a realizar en la empresa. Crear equipos de trabajo
multidisciplinarios que ejecuten autocontroles y analicen problemas y posibles alternativas
de solucion.

Evaluar en el consejo de direccion los resultados deficientes en la gestion, demostrados en
auditorias y controles; analizar las causas de las deficiencias detectadas y las medidas a
tomar, disciplinarias, laborales, técnicas, econdmicas, organizativas y salariales que
procedan. Informar los resultados de este analisis a los trabajadores, a la organizacion
sindical y a la instancia superior.

Organizar racionalmente el sistema de informacion a implantar en la empresa.

Elaborar el reglamento de informacion de la empresa, asi como los cuadros de mando de la
direccion de cada jefe de la empresa. Garantizar su cumplimiento.

Elaborar la politica de informatizacion y automatizacion de la gestion a utilizar en la empresa
en correspondencia con las normas generales establecidas por el Organismo o Consejo de
la Administracion Provincial.

Elaborar y aplicar el sistema que organiza la actividad de mercadotecnia en la empresa.

Realizar los estudios de factibilidad de nuevas inversiones, mejora de

productos y servicios.

Elaborar el plan de mercadotecnia y controlar su cumplimiento periédicamente.

Elaborar en la empresa un sistema de evaluacion de la satisfaccion del cliente
que permita la mejora y el perfeccionamiento de las producciones y servicios de la

empresa.
Garantizar la sustitucion de importaciones e incluir en el plan anual de cada afio. Controlar
sistematicamente el cumplimiento del plan de sustitucion importaciones.

Disefiar e implantar el Sistema de Comunicacion de la Empresa.
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37. Elaborar el Manual de Gestion de Comunicacion y el Manual de Identidad Corporativa.

| "/‘
]

38. Establecer una adecuada comunicacion entre la direccion general, las areas de regulacion y

control, las unidades empresariales de base y con los trabajadores en general.

3.3 Situacion Actual
3.3.1 Necesidad de un sistema de calidad en la Empresa Agropecuaria Espartaco.

La Crisis econémica mundial y la decision de las grandes potencias de utilizar los alimentos para
producir energia o como biocombustibles ha encarecido los productos béasicos de consumo
humano.

Evidencidndose cada vez més la necesidad de elevar la producciones agricolas en nuestro pais,
para palear en algo la situacion anteriormente descripta, por la cual atraviesa nuestro planeta tierra.
De esta manera, es de especial importancia y validez la aplicacion de enfoques y herramientas que
permitan el mejoramiento de los procesos y se obtenga la calidad de las producciones agricolas, y

por ende, de la competitividad del sector.

Una de las organizaciones que forman parte del industria Agricola es la Empresa Agropecuaria
Espartaco, la cual ha declarado entre los objetivos estratégicos de este afio la implantacion y
certificacion de sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9000 y la Empresa estd trabajando

actualmente en el disefio del proceso de implantacion del sistema.

3.3.2 Diagnostico de la Situacion actual:

Basados en la Guia de Diagnostico Empresarial emitida por el Grupo Ejecutivo del Consejo de
Estado, para el Proceso del Perfeccionamiento Empresarial en nuestro pais. Evaluamos la entidad

viendo las principales problematicas que afrontamos para Certificar la Calidad en la Entidad.

Resultados del Diagnostico:
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VI. GESTION DE LA CALIDAD ASPECTOS GENERALES

Principales problemas que estan afectando el funcionamiento de la organizacion, clasificados en

internos o externos y ordenados segun su prioridad.

La solucion es

de caracter.

No. |PROBLEMAS
Int. Ext.
1 Estan identificados los procesos necesarios en su sistema de gestion de la calidad, pero no | X
tienen implementado el sistema
2. Tienen aplicadas las normas 1SO-9000 solo para el producto azdcar, se ha desarrollado un | X
programa para certificar la calidad en la Empresa, falta implantar un sistema de inocuidad de
los alimentos segun la norma de buenas précticas productivas ( NC 143)
3 La direccion de la Empresa en lo referente a la gestion de la calidad
v No tiene una politica integral de calidad en todas las producciones. X
v" No se ha establecido criterios de calidad en ninguna de sus estructuras y
actividades
4 No estd creado el consejo de calidad de la empresa, ni otros 6rganos asesores en las | X
diferentes &reas asociados a la actividad de calidad.
5 No estan creados los grupos de mejora de la calidad en ninguna de las areas.
6 No esta certificado ni avalado el sistema de gestién de la calidad.
7 Control de la Calidad
v La empresa no cuenta con un control de la calidad que garantice el cumplimiento de | X
los indicadores establecidos.
8 Compras
v" No existen contradicciones entre la politca de compras y la de calidad, | X
simplemente se recibe lo que se asigna a la Empresa, sin tener en cuenta la calidad
del producto. X
v Se recibe en los almacenes de la empresa y Unidades productoras y se controla
segun sistema de almacenes.
9 No son conocidas las especificaciones de calidad y limitaciones que presentan los procesos | X
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de produccidn para satisfacer estas especificaciones.

10 | No existen procedimientos elaborados para el tratamiento y discrepancias por la calidad. X

ASPECTOS ESPECIFICOS:

> No existen personal calificado para la implementacion del sistema de normas 1ISO 9000 en la
empresa.

> No existe un sistema de calidad por tanto los costos no se miden cuantitativamente.

> No se presta servicios de post-venta ni post-garantia.

> No se controlan los Indicadores de Calidad en la Empresa.
>

Existen altos indices de rechazo del producto acorde a los requisitos

También debiera destacarse que la Empresa tiene entre sus metas la de implantar el proceso de

perfeccionamiento empresarial.

En tal sentido la Empresa, se traza como objetivos hasta el afio 2010 establecer, aplicar y controlar

el sistema de gestion de la calidad como parte del perfeccionamiento empresarial.

Para ello se ha creado un cronograma de implantacion que se muestra en el Anexo

3.4 Necesidad de un enfoque de Gestion Basado en procesos.

Como ya se ha hablado anteriormente la Empresa Agropecuaria ESPARTACO Cienfuegos se
encuentra inmersa en la implantacion sistema de gestion de la calidad, en este contexto es que
surge esta investigacion, como parte de los esfuerzos de dicha organizacion para la consecucion de

la meta de la implantacion del sistema de gestion siendo esto parte de sus objetivos estratégicos.

En la presente investigacion se aborda uno de los temas mas polémicos y dificiles del proceso de

implantacién de un sistema de gestion ISO 9000, y que para muchos tedricos del tema constituye
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precisamente el primer desafio a enfrentar: el desarrollo de un enfoque de gestion basado en

procesos. A consecuencia, se hace necesario en la Empresa el disefio del enfoque de gestion
basado en procesos segun los requisitos de la norma, constituyendo un aporte valioso al proceso de

implantacion del sistema de gestion de la calidad.

3.5 Desarrollo de un enfoque basado en proceso segun la Norma ISO 9000

Para la realizacion del disefio del proceso de implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad
segun la serie de normas NC I1SO 9000 propuesto dentro de este Capitulo se utiliza la metodologia

descrita dentro del Capitulo I.

El objetivo de este capitulo mostrar como se llevo a cabo el disefio del enfoque de gestion basado
en procesos en la Empresa Agropecuaria Espartaco de Cienfuegos. EI mismo constituye un aporte

fundamental a la implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad.

Es necesario aclarar que esta metodologia no tiene que ser prescriptiva, pues algunos pasos
pueden llevarse a cabo simultaneamente, en el caso que nos ocupa debido a las caracteristicas de
los procesos, se ha decidido tomar un orden diferente en algunos casos que se explicaran en cada

momento.

3.6.1 Laidentificacion y secuencia de los procesos.
El mapa de procesos:

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacion, en el ambito de
un sistema de gestion, es precisamente reflexionar sobre cuéles son los procesos que deben
configurar el sistema, es decir, que procesos deben aparecer en la estructura de procesos del

sistema
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La norma ISO 9001:2000 no establece de manera explicita que procesos de que tipo deben estar

identificados (ni tampoco en el modelo EFQM), si bien induce a que la tipologia de procesos puede
ser de toda indole (es decir, tanto procesos de planificacion, como de gestion de recursos, de
realizacion de los productos o como procesos de seguimiento y medicion). Esto es debido a que no
se pretende establecer uniformidad en la manera de adoptar este enfoque, de forma que incluso

organizaciones similares pueden llegar a configurar estructuras diferentes de procesos.

Este “dilema” suele ser el primer obstaculo con el que se encuentra una organizacion que desee
adoptar este enfoque. Ante este “"dilema’”, es necesario recordar que los procesos ya existen dentro
de una organizacion, de manera que el esfuerzo se deberia centrar en identificarlos y gestionarlos
de manera apropiada. Habria que plantearse, por tanto, cuales de los procesos son los
suficientemente significativos como para que deban formar parte de la estructura de procesos y en

que nivel de detalle.

La identificacion y seleccion de los procesos a formar parte de la estructura de procesos no deben
ser algo trivial, y debe nacer de una reflexion acerca de las actividades que se desarrollan en la

organizacion y de como estas influyen y se orientan hacia la consecucion de los resultados.

Principales factores para la Identificacion y Seleccion de los procesos

« Influencia en la satisfaccion del cliente.

« Los efectos en la calidad del producto/servicio.

« Influencia en Factores Clave de Exito (FCE).

« Influencia en mision y estrategia.

« Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.
* Los riesgos economicos y de insatisfaccion.

« Utilizacion intensiva de recursos.
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identificacion de los procesos que componen la estructura, pudiendo aplicar técnicas de

“Brainstorming”, dinamicas de equipos de trabajo, etc.

En cualquiera de los casos, es importante destacar la importancia de la implicacion de los lideres de
la organizacion para dirigir e impulsar la configuracion de la estructura de procesos de la
organizacion, asi como para garantizar la alineacion con la mision definida.

Una vez efectuada la identificacion y la seleccion de los procesos, surge la necesidad de definir y
reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacion e interpretacion de las interrelaciones

existentes entre los mismos.

La manera més representativa de reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones es

precisamente a través de un mapa de procesos, que viene a ser la representacion grafica de la

estructura de procesos que conforman el sistema de gestion.

“El mapa de procesos: es la representacion grafica de la estructura de procesos que

conforman el sistema de gestién”

Para la elaboracion de un mapa de procesos, y con fin de facilitar la interpretacion del mismo, es

necesario reflexionar previamente en las posibles agrupaciones en las que pueden encajar los
procesos identificados. La agrupacion de los procesos dentro del mapa permite establecer analogias
entre procesos, al tiempo que facilita la interrelacion y la interpretacion de mapa en su conjunto.

El tipo de agrupacion puede y debe ser establecido por la propia organizacion, no existiendo para
ello ninguna regla especifica. No obstante, y sin animo de ser exhaustivos, ha continuacion se ofrece

dos posibles tipos de agrupaciones:
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CLIENTE
CLIENTE

Figural. Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos (ejemplo 1)

CLIENTE

Figura 2. Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos (ejemplo 1)

CLIENTE
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Una organizacion puede elegir como modelo de agrupacion el que considere mas adecuado

(pudiéndose incluso diferenciarse de los propuestos anteriormente).

“La agrupacion de los procesos permite establecer analogias entre los mismos, al tiempo que facilita la

interrelacion y la interpretacion del mapa en su conjunto”

El primero de los modelos propuestos (segun figura 1) diferencia entre:

+ Procesos estratégicos como aquellos procesos que estan vinculados al &mbito de las
responsabilidades de la direccion y, principalmente, al largo plazo. Se refieren fundamentalmente a

procesos de planificacion y otros que se consideren ligados a factores clave o estratégicos.

* Procesos operativos como aquellos procesos ligados directamente con la realizacion del producto

ylo la prestacion del servicio. Son los procesos de “linea”.

* Procesos de apoyo como aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos. Se
suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones.
Por otra parte, el segundo de los modelos propuestos (segun figura 2) esta en linea con los cuatro

grandes capitulos de requisitos de la norma ISO 9001, y son los siguientes:

* Procesos de planificacion como aquellos procesos que estan vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccion y se encuentra en consonancia con el capitulo 5 de la norma de
referencia.

* Procesos de gestion de los recursos como aquellos procesos que permiten determinar,
proporcionar y mantener los recursos necesarios (recursos humanos, infraestructura y ambiente de

trabajo) y se encuentran en consonancia con el capitulo 6 de la norma de referencia.
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* Procesos de realizacion del producto como aquellos procesos que permiten llevar a cabo la

produccion y/o la prestacion del servicio, y se encuentran en consonancia con el capitulo 7 de la
norma de referencia

 Procesos de medicion, analisis y mejora como aquellos procesos que permiten hacer el
seguimiento de los procesos, medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora. Se encuentra en

consonancia con el capitulo 8 de la norma de referencia.

Considerando la agrupacion elegida por la organizacion, el mapa de procesos debe incluir de
manera particular los procesos identificados y seleccionados, planteandose la incorporacion de

dichos procesos en las agrupaciones definidas.

Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es fundamental reflexionar
acerca de que salidas produce cada proceso y hacia quien van, que entradas necesita el proceso y

de donde vienen y que recursos consume el proceso y de donde proceden.

Hay que tener presente que los mapas de procesos son un instrumento para la gestion y no un fin

en si mismo.

complejidad de sus actividades”

“El nivel de detalle de los mapas de procesos dependera del tamafio de la propia organizacion y de la

En este sentido, es importante alcanzar un adecuado punto de equilibrio entre la facilidad de

interpretacion del mapa o los mapas de procesos y el contenido de informacion.

Por un lado, mapas de proceso excesivamente detallados pueden contener mucha informacion, pero
presentar dificultad para el entendimiento de la estructura de procesos (es decir, contener un exceso

de informacion con poco valor y/o un excesivo detalle, que dificultan la interpretacion).
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En este sentido, un despliegue excesivo de los procesos podria conducir a la consideracion de

procesos muy “atomizados” que representan resultados de escaso interés por si solos, y que seria

de mayor utilidad y mas facil manejo si se consideraran de manera mas agregada.

El Gltimo nivel de despliegue que se considere a la hora de establecer la estructura de procesos

debe permitir que cada proceso sea “gestionadle”.

En el otro extremo, un escaso nivel de despliegue de los procesos nos podria conducir a la perdida

de informacion relevante para la gestion de la organizacion.

Por ello, es necesario alcanzar una solucion de equilibrio. Hay que tener en cuenta que cada
proceso implicara el manejo de una serie de indicadores y los indicadores ofrecen informacion. Es
conveniente que esta informacion sea la adecuada y relevante, y que los indicadores seleccionados

sean, a su vez, manejables.

Por ultimo, es necesario recordar que la representacion e informacion relativa a los procesos
(incluyendo sus interrelaciones) no acaba con el mapa de procesos, si no que a través de la

descripcion individual de los mismos, se puede aportar informacion relativa a estas interrelaciones.

Hay que alcanzar un punto de equilibrio entre la informacion contenida en el mapa de proceso y su

facilidad de interpretacion y representatividad

Clasificacion de los procesos de la organizacion.

Luego de ser identificados los procesos de la organizacion se procede a clasificarlos. Esto se hizo a
través de una sesion en grupo donde cada uno de los participantes indicd la clasificacion que a su

criterio correspondia a cada proceso. A continuacion se muestra la clasificacion utilizada que es la
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establecida por la 1ISO 9000.

1 Procesos de planificacion: aquellos procesos que estan vinculados al ambito de las

responsabilidades de la direccion.

2 Procesos de gestion de recursos: aquellos procesos que permiten determinar, proporcionar y

mantener los recursos necesarios (recursos humanos, infraestructura y ambiente de trabajo).

3 Procesos de realizacion del producto: aquellos procesos que permiten llevar a cabo la
produccion y/o la prestacion del servicio.

4 Procesos de medicion, andlisis y mejora: aquellos procesos que permiten hacer el

seguimiento de los procesos, medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora.

Identificacion de los procesos necesarios (claves)

Una vez identificados y clasificados los procesos se inicia la seleccion de los procesos claves.
Teniendo en cuenta las peculiaridades de cada enfoque disponible para este fin, se decide trabajar
con el enfoque ponderado de seleccion. Este enfoque permite concentrar la atencion en los
procesos claves, estableciendo prioridades para los recursos y garantizando que el esfuerzo sea

manejable.
3.7. Determinacion de la secuencia e interaccion de los procesos claves.

3.7.1 Determinacion de la secuencia de los procesos claves: Mapa de procesos

La tarea de la determinacion de la secuencia e interaccion de los procesos no tiene una manera
especifica de realizarse, pueden utilizarse las herramientas que se estime conveniente para definir la
interaccion de los mismos. Los procesos que definitivamente van al mapa de procesos y seran
documentados como corresponde son los procesos claves o necesarios como ya se ha referido

antes.
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En el caso de la empresa que nos ocupa, después de conocer cuéles son los procesos claves, se
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hace necesario determinar la secuencia de los procesos para colocarlos ordenadamente en el mapa,
para esto se realizaron varias entrevistas a los trabajadores de méas experiencia con el objetivo de

determinar cuéles procesos eran clientes de otros procesos y cuéles proveedores.

Finalmente el mapa de procesos de la Empresa Agropecuaria Espartaco de Cienfuegos quedo

conformado como se muestra en el Anexo (Mapa de Proceso)

3.8 Descripcion del Proceso principal. Proceso Inversionista.
Este proceso se determina a partir de la Mision de la Unidad Empresarial de Base que esta definida

como:

“Construir casa de Cultivos Semi tapado en el territorio del municipio de Palmira”

A fin de establecer el alcance e interpretacion de las disposiciones contenidas en este procedimiento

se entiende, los siguientes términos:

1. Inversion: El gasto de recursos financieros, humanos y materiales con la finalidad de obtener
ulteriores beneficios econémicos y sociales a través de la explotacion de nuevos activos fijos.

2. Proceso Inversionista: Es un sistema dinamico que integra las actividades y/o servicios que
realizan los diferentes sujetos que participan en el mismo, desde su concepcion inicial hasta la
puesta en explotacion.

3. Proyecto: Es el conjunto de documentos mediante los cuales se definen y determina la
configuracion de la inversion, justificando luego las soluciones propuestas de acuerdo con las
normativas técnicas aplicables. Esta definicion coincide con la interpretacion que por muchos
afios se ha manejado en Cuba para este término y difiere de la acepcion mas amplia utilizada
en la bibliografia internacional y nacional que define el proyecto como “la combinacion de
recursos humanos y no humanos reunidos en una organizacion temporal para conseguir un

proposito determinado”
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4. Direccion Integrada de Proyecto (DIP): Es la técnica de direccion a través de la cual se
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dirigen y coordinan los recursos humanos, financieros y materiales, a lo largo del proceso
inversionista, para conseguir los objetivos prefijados de alcance, costos, plazos, calidad y
satisfaccion de los participantes o partes interesadas en el mismo. En estas indicaciones, al
referiros a la DIP, se trata de la técnica de direccion aplicada al proceso inversionista o0 a

alguna de sus fases o actividades.

Las fases del proceso inversionista son las siguientes:

1. Fase de Preinversion, es la fase de concepcion de la inversion. En esta fase se identifican las
necesidades; se obtienen los datos del mercado; se desarrollan y determinan la estrategia y los
objetivos de la inversion; se desarrolla la documentacion técnica de Ideas Conceptuales y
Anteproyecto, la que fundamenta los estudios de prefactibilidad y factibilidad técnico —
economica. La valoracion de estos estudios permitird decidir sobre la continuidad de la inversion

y se selecciona el equipo que acometera la inversion.

Como partes determinantes, se lleva a cabo la aprobacion del Estudio de Factibilidad, elaborado
a partir del Anteproyecto o del nivel inferior de elaboracién que se autorice y se establece la
documentacion basica para la realizacion de la Direccion Integrada de Proyectos.

Este periodo se identifica con las fases de Conceptualizacion y Definicion Técnica que se

contempla en la Direccion Integrada de Proyecto.

2. Fase de Ejecucion, es la fase de concrecion e implementacion de la inversion. Se continGia en
la elaboracion de los proyectos hasta su fase ejecutiva y se inician y efectdan los servicios de
construccion y montaje y la adquisicion de suministros. Para ello se consolida el equipo que
acomete la inversion estableciendo las correspondientes contrataciones. Se precisan el
cronograma de actividades y recursos, los costos y flujos de cajas definitivos de la inversion y se
establece el Plan de Aseguramiento de la Calidad. Esta fase culmina con las pruebas de puesta

en marcha.
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En esta etapa estan consideradas tareas inherentes a las fases de Definicion Técnica y de
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Ejecucion contempladas en la Direccion Integrada de Proyectos.

3. Fase de Desactivacion e Inicio de la Explotacion, es la fase donde finaliza la inversion. En la
misma se realizan las pruebas de puesta en explotacion. Se desactivan las facilidades
temporales y demas instalaciones empleadas en la ejecucion. Se evalla y rinde el informe final

de la inversion. Se transfieren responsabilidades y se llevan a cabo los analisis de postinversion.

Esta fase coincide en términos generales con la fase de Desactivacion y Entrega contemplada

en la Direccidn Integrada de Proyectos.

La forma de realizacion y optimizacion del proceso inversionista se decide por el inversionista, de
acuerdo al alcance y responsabilidad que adquieren los sujetos en el mismo y en funcion del
elemento técnico-econdmico-social determinante en la inversion, el cual responde a las
caracteristicas y objetivos de la misma. Se consideran como elementos técnico-econémico-social
determinantes: la configuracion y el costo de inversion, el plazo de ejecucion directamente asociado

al adelanto de la obtencion de beneficios y la calidad.

En la ejecucion del proceso inversionista puede emplearse la optimizacion del tiempo o de los plazos
de ejecucion de las fases, por medio de técnicas de Vias Rapidas o Fast Track, donde se integran o

superponen actividades de distintas fases del proceso.

A los fines de la planificacion y su control, las inversiones se estructuran en los siguientes

componentes:

1. Construccion y Montaje: son los trabajos de preparacion de los terrenos correspondientes al
area de la inversion y de las obras inducidas directas, demoliciones asociadas a la inversion, la

construccion civil y el montaje hasta su puesta en funcionamiento de instalaciones y equipos.
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2. Equipos: Es el valor de la totalidad de los equipos y maquinarias, incluyendo los de transporte y
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el mobiliario, ya sean importados o de produccion nacional e independientemente que requieran
0 no trabajos de montaje; y que constituyan parte integrante del proceso productivo o de
servicio. Incluye el gasto por concepto de fletes, seguros y gastos de transportacion a su destino

final.

3. Otros: incluye los gastos de inversion que no clasifican en los componentes anteriores, tales
como los gastos de preparacion, capacitacion, adiestramiento; documentacion técnica y de
proyecto; promocion y comercializacion; administracion y gastos requeridos para las pruebas y
puesta en explotacion. Ampara, igualmente, trabajos de prospeccion geoldgica, perforacion de
pozos de petréleo y gas; acumulacion en la agricultura, silvicultura y ganaderia; dotacion de
libros, obras de artes plasticas y aplicadas y otros objetos valiosos, animales para exhibicion;
herramientas necesarias para la habilitacion inicial de las inversiones y el incremento del capital
de trabajo durante el periodo establecido en el dictamen de aprobacion del Estudio de
Factibilidad.

3.8.1 Ladescripcion de las actividades del proceso (Diagrama de proceso)

Estos diagramas facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto, debido a que se ofrece
una percepcion visual del flujo y la secuencia de las actividades, incluyendo las entradas y salidas

necesarias para el proceso y los limites del mismo.

El diagrama de flujo estandar permite una informacion visual clara de cémo funciona el proceso, en
este diagrama de flujo deben aparecer ademés los puntos dénde se realizan las acciones de control
del proceso, asi como las notas aclaratorias, numeradas en orden consecutivo que sean necesarias
para profundizar en la informacion que se desea ampliar y pueden aparecer expresadas en un

apéndice:
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Un aspecto esencial en la elaboracion de diagramas de proceso es la importancia de ajustar el nivel

de detalle de la descripcion (y por tanto la documentacion) sobre la base de la eficacia de los
procesos. Es decir, la documentacion necesaria sera aquella que asegure o garantice que el proceso
se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por o que el diagrama se centrara en recoger la

informacion necesaria para ello.

El nivel de detalle en la descripcidn de las actividades de un proceso sera el necesario para asegurar

que este se planifica, controla y ejecuta eficazmente.

Por otra parte, no hay que olvidar que es deseable que la documentacion de las actividades de los

procesos sea agil y manejable, de facil consulta e interpretacion por las personas afectadas.

Un punto de partida para comenzar el acercamiento al proceso en cuestion se considera la
elaboracion del Diagrama de Flujo del mismo con el objetivo de conocer las distintas actividades
(procesos) que se realizan dentro de este y, de forma implicita, las distintas areas involucradas en el
mismo a través de una representacion visual del proceso mediante simbolos y formas. El Diagrama
de Flujo para la ejecucion del proceso inversionista en la Empresa Agropecuaria Espartaco de

Cienfuegos. Ver Anexo (Diagrama de Flujo).

Después de realizar encuestas a dirigentes y trabajadores manifestaron que en esta empresa no se
ha certificado la calidad de las producciones y no conocen la implantacion de las normas estatales
de calidad. Por lo que se traza la linea de trabajo de implementar un Sistema de Gestion de la
calidad y posterior a ello solicitar los servicios de Tercero que Avalen y Certifiquen el mismo. Ver

Anexo (Plan de accion o Cronograma de Certificacion)
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3.9 Definicién del proposito, politicas y objetivos de la organizacion

La Empresa Agropecuaria Espartaco de Cienfuegos utiliza un enfoque de direccién por objetivos,
donde planea sus objetivos para cada afio. En estos momentos se encuentra en desarrollo la
Planeacion Estratégica por lo que serd considerablemente mejorada la planeacion de la
organizacion, quedando una vision mas clara de como la empresa daré cada paso para el logro de

Sus metas.
Declarando como su Politica de Calidad:

“Brinda servicios de produccion Agricola de todo tipo, satisfaciendo los requisitos legales y
reglamentarios, y las expectativas de todos sus clientes a partir de la mejora continua de sus
servicios en el marco de un sistema de gestion de la calidad, logrando un desempefio ambiental
sostenible, garantizando la seguridad y salud de nuestros trabajadores, elevando su profesionalidad
a traves de la gestion de la innovacion, donde prime la competencia y el esfuerzo consciente de

todos”.

Con el fin de recordar el rumbo que se ha propuesto seguir la organizacion y que se tiene en cuenta
para propositos de esta investigacion, se trazan los Objetivos de Calidad, los cuales responden de

manera integra a dar cumplimiento de la Politica de la Calidad. Ver Anexo (Objetivos de Calidad)
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3.10 Definicion de de la documentacion de los procesos.

Llegado a este punto se detecta que no existe en la empresa ningun tipo de documentacion
referente a los procesos, recordando que no estaban identificados los mismos, no es dificil suponer

que hay que comenzar de cero.

El objetivo inicial de documentar los procesos estd dado por la necesidad de facilitar una operacion
coherente y estable de los mismos, ademas de establecer una informacion concreta de sus

caracteristicas fundamentales.

Se determina entonces utilizar como herramienta la ficha de procesos, que ademas de ser una de
las précticas mas usadas, contiene la informacion resumida de cada uno de los procesos
caracterizandolos de manera concreta. Como se explica en el capitulo 1, la informacion a incluir en
la ficha de procesos es decision de cada organizacion, en el caso que nos ocupa el comité de
calidad decide la informacion que se incluiria en la ficha a través de un trabajo en grupos, influy6 en
esta decision las caracteristicas de los procesos de manera general y la informacion que la empresa

necesita de cada uno de ellos.
La informacion que se incluyd en la ficha de procesos es la siguiente:

1 Nombre del proceso: indica una idea general de las funciones u objetivos de

cada proceso.

Propietario (Responsable del proceso): es aquella persona que esta designada por

la organizacion para garantizar el correcto funcionamiento del proceso.
Mision: expresa la razon de ser del proceso.

Documentacion: la documentacion necesaria para la ejecucion de los procesos, en
forma de manuales, procedimientos e instrucciones.
Alcance: indica el comienzo y el final de cada proceso.
Las entradas con sus proveedores: indica los insumos que utiliza el proceso y los

proveedores que los entregan.

Las salidas de los procesos con sus clientes: indica los resultados que genera el
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proceso Yy hacia que clientes van dirigidos.

Inspecciones: refleja las inspecciones que deberén realizarse al proceso

para el monitoreo de su desempefio.

Registros: refleja de manera especifica cuales registros se utilizaran en el proceso

para mostrar evidencias.

Variables de Control: definen aquellos pardmetros sobre los cuales el responsable

del proceso tiene capacidad de actuar para el ajuste del proceso.

Indicadores: se identifican los medidores que se utilizaran evaluar la eficiencia y

eficacia del proceso.

El contenido de cada uno de los elementos definidos para las fichas se determing
mediante el trabajo con comité de calidad, la entrevista a los trabajadores y la revision
de documentos normativos que envia la Casa Matriz (procedimientos relacionados

con los procesos, indicaciones, informes, etc.)

En el caso de los indicadores, el comité de calidad se reuni6 con los responsables de
los procesos con el fin de obtener informacion acerca de las salidas y sus
requerimientos para llegar a conclusiones en cuanto a como asociar medidores de

eficiencia y eficacia para cada salida. Ver Anexo  Ficha de Proceso.

3.10.1 Definicion de los requisitos de seguimiento y medicion

El objetivo fundamental de este paso es asegurar la identificacion de los criterios de seguimiento y
medicion para el control y el desempefio de los procesos. Ya en el paso anterior quedaron
identificados los indicadores de eficiencia y eficacia de cada uno de los procesos, por lo que se hace

necesaria la utilizacion de herramientas que permitan su control.
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Continuando con la idea de este epigrafe se utiliza el Analisis de Modos de Fallos y Efectos (FMEA)

y los Planes de Control (PC) para el seguimiento y control de los procesos. Estas herramientas
posibilitan un enfoque consistente y flexible para el monitoreo y control de un proceso. La utilizacion
de los FMEA'y los PC constituyen un enfoque adecuado para la gestion de un proceso, posibilitando

el control y el seguimiento de las entradas y los resultados claves del proceso.

Anélisis de Modos de Fallos y Efectos (FMEA)

Para el desarrollo de esta técnica se realizo un trabajo en grupo (con el comité de calidad), y se

conto con la intervencion de algunos trabajadores mas vinculados a los procesos en cuestion.
Para la aplicacion de esta técnica se siguieron los pasos descritos a continuacion:

1. Se listaron las entradas de los procesos.

2. Se listaron los posibles modos de fallo.

3. Se listaron los efectos de cada posible modo de fallo.

4. Se evalud la severidad del efecto en el cliente utilizando tasas de severidad estandares.
[25]

5. Se listaron las causas de cada modo de fallo

6. Se evalud que tan frecuente ocurre una particular causa para cada modo de fallo utilizando

las tasas de ocurrencias para capacidad desconocida. [25]

7. Se evalud que tan bien la causa 0 modo de fallo puede ser detectada por los controles
actuales antes de que llegue al cliente utilizandose como base de apoyo las tasas de deteccién para

capacidad de proceso desconocida. [25]

8. Se calculo el Namero de Prioridad de Riesgo:(RPN, de sus siglas en ingles) = Severidad x

Ocurrencia x Deteccidn.

9. Se documentaron las acciones recomendadas para reducir los modos de fallos de mayor
RPN

Luego de la identificacion de la informacion que se debe realizar para la ejecucion del FMEA se dio
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inicio a la conformacion de las tablas del FMEA. Los FMEA disefiados posibilitan que los miembros
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del proceso puedan actuar proactivamente ante los modos de fallos més probables y que pudieran

causar desviaciones o incumplimiento de los requerimientos.

Continuando con la idea de este epigrafe se utiliza el Analisis de Modos de Fallos y Efectos (FMEA)
y los Planes de Control (PC) para el seguimiento y control de los procesos. Estas herramientas
posibilitan un enfoque consistente y flexible para el monitoreo y control de un proceso. La utilizacion
de los FMEA'y los PC constituyen un enfoque adecuado para la gestion de un proceso, posibilitando

el control y el seguimiento de las entradas y los resultados claves del proceso.

Planes de control (PC):

Los PC estan orientados a las caracteristicas mas importantes para el cliente. Es un resumen de los
sistemas utilizados para minimizar la variacion de los procesos, ya que tiene las caracteristicas de

formato estandarizado por la ISO para el seguimiento de los mismos.

Los Planes de Control posibilitan a los miembros del proceso contar con una herramienta sencilla
que para el control del proceso. De manera sintética, el Plan de Control resume toda la informacion

relevante que se necesita para poder controlar un proceso.

Estableciendo las maneras de actuacion ante cualquier desviacion de los requisitos, asi como de las

formas que se utilizaran para evaluar la conformidad con los requisitos.

Para la elaboracion de estos planes, el comité de calidad se dedica a buscar informacion para las

siguientes categorias del plan:
Caracteristica: generalmente las entradas y salidas claves del proceso.

Requerimiento: el(los) valor meta o requisito que se utilizara para verificar la conformidad del

parametro en cuestion.
Método de Medicion: la forma que se utilizard para evaluar el cumplimiento del (los) requisitos.

NUmero de muestra (n): el tamafio de la muestra que se utilizar4 para desarrollar el método de

medicidn.
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Frecuencia de medicidn: la frecuencia de las mediciones.

Quién mide: el responsable de realizar la medicion.
Dénde se registra: establece el documento donde se registraran los resultados de las mediciones.

Accion Correctiva: la accion correctiva que deberd desarrollarse en el caso de un incumplimiento
del(los) requisito.

No. de cddigo: el codigo o numeracion utilizada para los registros.

En el caso de esta investigacion se decide no incluir la columna de No. de cddigo debido a que

todavia no estan definidos los codigos de los registros que se utilizarian en un proceso de revision y

que formarian parte del sistema de gestion de la calidad en proceso de aplicacion.

Cada uno de los puntos para de este plan requirid una bisqueda exhaustiva de documentos e
informacion. Para esto fue necesario la entrevista con todos los trabajadores implicados en cada una

de las actividades y posteriormente la revision por el comité de calidad.

3.10.3 Definicion de los recursos necesarios.

Para la determinacion de los recursos necesarios para la operacion eficaz de los procesos, la

empresa tiene el deber de programar que se necesita para el correcto desarrollo de cada proceso.
Estos recursos estan asociados al capital humano, material, financiero,

infragstructura, ambiente de trabajo e informacion. Es responsabilidad de la organizacion garantizar
los recursos necesarios para asegurar la eficacia y eficiencia de los procesos. El disefio de este

punto no se incluye en esta investigacion si se considera que primero debera aprobarse el disefio.

3.10.4 Verificacion del proceso con respecto a sus objetivos planificados.

En este epigrafe se verifica si el proceso contribuye al cumplimiento de los objetivos estratégicos de
la organizacion presentados en el epigrafe 3.5.1, ademas de las mediciones de eficiencia y eficacia

de los procesos. Esta actividad quedard completa una vez que la organizacion transfiera este disefio
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a las operaciones y pueda medir el desempefio del proceso.

Las actividades referentes a la implementacion, medicion y andlisis de los procesos asi como las
acciones correctivas y mejora de los procesos, no se incluyen en este estudio por estar fuera del
“disefio del enfoque de gestion basado en procesos”. La organizacion debe desarrollar estas
actividades acordes a los requerimientos de la ISO 9000.

Para el desarrollo de estas actividades, siguiendo las consideraciones de la norma ISO9001, se

puede sugerir las siguientes acciones:

Verificar la satisfaccion de todos los requisitos identificados en 3.5.1.
Planificar e implementar los procesos y actividades.

Desarrollar un proyecto de implementacion de los procesos que incluya:
Comunicacion.

Toma de conciencia.

Formacion.

Gestion del cambio.

Participacion de la direccion.

Actividades de revision aplicables.

Luego de la ejecucion del proyecto la organizacion debe realizar las mediciones, el seguimiento y
los controles como se planifico.

Como parte del analisis de los procesos se deben evaluar los datos obtenidos en la etapa anterior.

Realizar las mediciones del desempefio del proceso y compararlas con los requisitos definidos para

confirmar la eficacia y eficiencia del proceso y la necesidad de cualquier accion correctiva.
Identificar las oportunidades de mejora basado en los datos de desempefio del proceso.

Por ltimo, informar a la direccion general de la organizacion los resultados obtenidos.
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3.10.4 Propuesta de Plan de accion para la implantacion del disefio del enfoque de gestion

basado en procesos en la Empresa Agropecuaria Espartaco Cienfuegos.

Para completar el disefio se hace necesaria la elaboracion de un plan que permita la transferencia
de este disefio a las operaciones, y que permita sintonizar el disefio propuesto con el proceso de
implantacion del SGC 1SO 9000. Para la concepcion de este plan se utiliza el formato 5W2H que
provee de un enfoque flexible y altamente eficaz para la elaboracion de este tipo de planes. Los
planes 5SW2H son extremadamente apropiados para este tipo de plan, considerando que posibilitan
un enfoque estructurado para los factores vitales que deben considerarse para la elaboracion de

este tipo de planes.

Como se ha mencionada en repetidas ocasiones, la organizacion se encuentra inmersa en el
proceso de implantacion de un sistema de gestion de la calidad ISO 9000, y precisamente esta
investigacion constituye uno de los principales esfuerzos en este sentido. De esta manera, el comité
de calidad debera decidir como incluir el disefio propuesto en esta investigacion dentro del proceso
general de implantacion. Este es precisamente uno de los objetivos del plan. El segundo objetivo

seria entonces definir las acciones que se deberan aplicar el disefio propuesto.

Para la elaboracion del plan, el equipo revisa cuidadosamente el disefio y realiza entrevistas con los
responsables de proceso, jefes de areas y demas personal involucrado. Finalmente, se identifican
cuales seran las acciones que se deberan desarrollar y se justan a la estructura del plan ver Anexo
No 10: Modelo 5W2H.
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Conclusiones Generales.

1-  Se Identifican las condiciones necesarias para implementar un sistema de gestion de la calidad
basado en las Normas 1SO- 9000.

2-  Se Analiza el estado del arte de la gestidn por procesos y su relacién con los sistemas de Calidad.

3- Sedescriben las Etapas generales del procedimiento seleccionado.

4- Se caracteriza la situacion actual de la Empresa Agropecuaria de Espartaco y de la direccion de
desarrollo de Inversiones.

5- Se Implementa el procedimiento Seleccionado en la Direccion de Desarrollo e Inversiones.
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Recomendaciones:

e Continuar con la implementacion de la cultura del enfoque de Proceso
e Llevar a cabo los planes disefiados implementando las acciones identificadas y

realizando un seguimiento del progreso del programa.
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Anexo No. 1: Modelo Basico de Proceso

PROCESO DE CULTIVO DE TOMATE.

MODEL O BASICO DE PROCESO

Controles:
Procedi m entos
Especificaci ones
Legislacion
Obj etivos, etc

PROCESO m

ENTRADAS —iAU-DAL} - e
Dm Planificacion, organizacion Resultados S(?(g'Sfdaic;rl‘?g
y desarrollo de la actividad Deseados

EFICAC A
capacidad para alcanzar
os resultados deseadys

Recursos: EFICIENCI A
) resultados alcanzados
Material es Vs
Personas recursos utilizados

Infor maci 6r/ For maci 6n, etc
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Anexo No. 2: El Perfeccionamiento Empresarial y las ISO

Model o de Direcci 6n por

Calidad
@ -
(]

Clientes Liderazgo Prep. Personal Estrategia
: - 4 - &
Mej ora continua 1 mpacto Social Val or Creado

N

1SO 9000
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Anexo No. 3; Mision de la Empresa a través de la Estrategia de la ISO
Convirtiendo la mision en resultados a traves de la estrategia SO
Mision
Por que existmos

Valores
En queé creemos

Vision
Qué querentos ser

Sistema de gestion de
calidad segun ISO

Politicas y Objetivos de la Organizacion Politica y objetivos
Qué necestta hacer ln orgamzacin de calidad

Objetivos departamentales
(e necesita hacer el drea

Procesos_.@sariales

Resultados de la Estrategia

Accionistas Clientes Procesos Personal
safisfechos satisfechos efectivos motivado
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Objetivos y
Recursos
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> Identificar necesidades

» Expectativas del cliente

> Politica y Objetivos de
calidad

» Planificacién de la calidad

» Planificacién del SGC

» Planificacién del procesos

» Acciones
correctivas =
» Acciones ; -
preventivas -2
> Mejora 3 ;-.
g2
g 3
-

Verificar los
resultados del
Trabajo

Productos y Servicios
Conformes

I
'n

Realizar el

Trabajo y
Capacitacion

Revision de la direccion

Andlisis de datos para la mejora continua
Control del producto no conforme
Medicién y monitoreo

Procesos

Productos

Auditoria interna

Satisfaccion del cliente

VVAAVVVYYVY

AN NN 4

Realizacion del producto / servicio
Comunicacién con los clientes

Disefio y desarrollo

Compras y evaluacion de proveedores
Operaciones de prestacion del servicio
Verificacion de los sistemas de medicion

Anexo No. 5: Ciclo de implementacion del Sistema de Gestion.

AN

Gestion de recursos
Humanos
Infraestructura
Ambiente de trabajo
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B Comience aqui

FORMACION
(EXPLICACION| \
'A ‘
MOTIVACION
MEJORA
(AYVRA) (CAMEIOS)

( ' ST 8 mndm DE ¢ }
AUTORIDAD L AN REVISION
(ANALISIS)
o, VERFICACION =™

(AUDITORIA)
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Anexo No.6: Documentacion del sistema de Gestion de Calidad.

Politica
Objetivos
Metas

Descripcion del Alcance del
Sistema de Gestion de la Calidad

Programa de Gestion de la Calidad

Procedimientos, instrucciones de trabajo,
Informacidn sobre aspectos de la Gestion Calidad

Reaistros. Planes. normas. otros

Herramientas que se utilizan para la Implementacion del Sistema de Gestion
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ANEXO 7:
Entradas Proceso
INICIO
Solicitud de Oferta por N
el Cliente s 4
Grupo Técnico UEB
Evaluacién %
de Oferta No
APROBACION
Si

A 4

Salida

[ Seleccién de Técnico
> para la

»

y

v :

Preparacion Técnica

Programacion.

A 4

Presupuesto de Gastos

Si

\ 4

Analisis de Propuesta con Cliente

No

Acepta

Si

»

Aprobacion
Presupuesto

Cronogramas

s 4
Elaboracién de
Contrato

<

A 4

Planificacion de la Ejecucion

e

Contrato de Ejecucion
de Obras

R

\ 4

A 4

v

Ejecucién

R

Ejecucion de los Servicios

Ll
L

Requisitos Clientes

-

Aceptacion de los
Trabajos

Culminacién y Entrega

Asignacién de Recursos
Seleccion de Operarios.
Cronogramas de Ejecucion

Acta de Entrega de

A 4

v

( FIN )

Obra

-
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Anexo No. 8: MAPA DE PROCESO DE LA EMPRESA AGROPECUARIA ESPARTACO

& PROCESO DE
CONTRATACION

<:>Gonstruccién Semitapa@

m——————————— - MEJORA CONTINUA - —— - —————
‘ Y )

| J

<ﬂr> y y f
> GESTION DE LA MEDICION, ANALISIS

: DIRECCION Y MEJORA

|

' T

I

| f PRESTACION DE SERVICIOS \

|

|

J

S oy gl

ZO0—-00>PMn——2>0n

GESTION DE
- RECURSOS
HUMANOS

|
J
|
|
J
|
| C
)
|
|
J
|
|

1
L

GESTION
ECONOMICA Y
FINANCIERA

|

|

GESTIONDE
ABASTECIMIENTO

CONTROL DE
DISPOSITIVO Y
SEGUIMIENTO

1

nm4H4Z2m—-r Q0O
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Objetivo de la Calidad

Aspecto de la Politica con el cual el
objetivo es coherente

Responsables

Fecha de Cumplimiento

1. Alcanzar la certificacién del Sistema de Gestion|...

la mejora continGia de sus servicios en

Director General, Director

Administracion Responsable por el Medio
Ambiente.

Casa Cultivos
Director General

de la Calidad de la Organizacion, segiin NC ISO  [el marco de un Sistema de Gestion de la  [Técnico, Director de R. Noviembre/2010

9001: 2008 Calidad... Humanos, , Asesor Juridico, |Dic 2010

2. Cumplir con las medidas establecidas en la ., logrando un desempefio ambiental ~ [Jefe de Unidad Empresarial

Licencia Ambiental y alcanzar la condicion de sostenible ... de Base de Construccion o t
ermanente

en la superacion técnica y profesional de los

3. Cumplir el 97 % de las acciones de capacitacion|...

donde prime la competencia y el
esfuerzo consciente de su personal.

Director de Recursos
Humanos

Segun Plan Anual de

de la mejora continua de sus Servicios ...

Casa Cultivos

trabajadores segln Plan Anual de Capacitacion Capacitacion
4. Obtener un nivel de satisfaccion del cliente .., Satisfaciendo los requisitos y Jefe de Unidad Empresarial
promedio superior a los 95 puntos en cada expectativas de todos sus clientes a partir [de Base de Construccion _
trimestre de la mejora continua de sus servicios ... |Casa Cultivos Cada trimestre
5.Lograr un 90% de conformidad .., Satisfaciendo los requisitos y Jefe de Unidad Empresarial
expectativas de todos sus clientes a partir [de Base de Construccion _
Cada trimestre
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ANEXO No. 10 : POLITICA DE CALIDAD

Declaracién de la Politica de Calidad:

“Brinda servicios de produccion Agricola de todo tipo, satisfaciendo los
requisitos legales y reglamentarios, y las expectativas de todos sus clientes a
partir de la mejora continua de sus servicios en el marco de un sistema de
gestion de la calidad, logrando un desempefio ambiental sostenible,
garantizando la seguridad y salud de nuestros trabajadores, elevando su
profesionalidad a través de la gestion de la innovacion, donde prime la

competencia y el esfuerzo consciente de todos”.
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Anexo 11: Plan de accién a tomar para la implantacion del disefio del enfoque basado en proceso:

Acciones/Actividades. Responsables Porque Fecha/Duracion Lugar Recursos
(¢,Que?) (¢,Quien?) (¢ Por que?) (¢,Cuando?) (¢Donde?) (¢Como?) (¢, Cuanto?)
Presentar los resultados | Especialista en Con el objetivo de dar | 20 de Enero del 2010 | Salén de Mediante exposicion | Salon, mesa, silla,

de esta investigacion a la | Gestion de la a conocer los Reuniones. y posterior discusion | data show,
direccion de la Calidad. resultados del estudio del estudio. computadora.

organizacion.

y su aprobacion para la
direccion de la

empresa

1:30 p.m,1.00h
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Disefiar un programa de | Especialista en Para contar con una 22 de Enero del 2010 | Salén de A traves de Computadora,
capacitacion acerca de la | Gestion de la herramienta para el Méximo de 2 dias. Reuniones. intercambios entre | Internet,
norma ISO 9000 y las Calidad. desarrollo y los jefes de areas, Bibliografia.
técnicas de la calidad. organizacion de la especialistas de la
capacitacion. calidad y
especialistas
comerciales.
Consulta de
bibliografia
actualizada.
Implementar el programa | Especialista en Para crear las 23 de Febrero del | Salén de Através de Computadora, data
de capacitacion. Gestion de la competencias 2010. Reuniones. conferencias por show, libreta, lapiz,
Calidad y director | necesarias y vencerla | 1 semana. profesionalesenel | mesay silla.

de RRHH.

resistencia natural al

cambio.

tema.

Las personas
encargadas del

Ccurso.

Acordar reuniones

semanales.

Especialista en
Gestion de la
Calidad

Para llevar el control
del SGC.

28 de Febrero del
2010

% hora.

En la oficina del
Esp. en Gestion
de la Calidad

Mediante informes

emitidos por el

grupo.

Una oficina, coreo
electronico, (para

enviar informacién
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a todos los
involucrados).
Acciones para la Especialista en Con el objetivo de 8 de Marzo del 2010. | Distintas Mediante reuniones, | Oficina,
aplicacion: Gestion de la transferir a las 1 mes. oficinas de los | intercambios, e computadora,
Mapa de Proceso, mapa | Calidad operaciones, el disefio propietarios de | inspecciones, de los | boligrafos, libretas,

SIPOC.

del enfoque de gestion

los procesos

procesos claves.

papel blanco,

Documentacion, Control y basado en procesos. identificados. carpeta presilla,
Seguimiento. correo electronico.
Incluir la documentacion | Especialista en Con el objetivo de Comenzar la | Oficina del Actualizar el manual | Computadoras,

de los procesos en el
Manual de Calidad de la

Gestién de la
Calidad

incluir en el Manual de
Calidad de la

reelaboracion del

manual de calidad el

especialista en
Calidad.

mediante la

insercion de la

boligrafo, libreta,

papel blanco,

empresa. organizacion todo lo 30 de Marzo como documentacion carpeta, presillas,
relacionado con el maximo. relevante del disefio | software Visio.
disefio y que pudiera propuesto.
ser relevante para la
certificacion.

Presentar los resultados a | Especialista en Para que la direccion | Duracion méxima 12 | Salén de Mediante exposicion | Salon de
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la organizacion de la
aplicacion del enfoque

basado en procesos.

Gestion de la
Calidad.

de la organizacion
conozca los resultados

de la aplicacion.

dias.

13 de Abril del 2010,

3 horas maximo.

reuniones.

de los resultados.

reuniones, mesa,
sillas, data show,
computadora,
impresora laser,

tonel.




hiMNAZ

l‘ MINISTERIO

DELAZUCAR  Tesis en Opcion de Titulo Ingenieria Industrial. 2009 Pagina 107 de 109
Anexo No. 12: Organigrama de la empresa Agropecuaria Espartaco.

DIRECCION GENERAL

DPTO DE PLANIFICACION

SALA DE ANALISIS

Y CONTROL
DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE
RECURSOS PRODUCCION COMERCIALIZACION ECONOMIA
HUMANOS Y NEGOCIO
I |
LUFB CENTRO GFSTOR UUFR SFRVICIOS
I I I I I
GRANJA UBPC UBPC UBPC CPA VICTORIA
AGROPECUARIA MARABOTO AGROPECUARIA AGROPECUARIA DE NICARAGUA
ESPARTACO CAMARONES BLANQUIZAL
CCSEL CCS ERNESTO CCS ROBERTO CCS JOSE A. CCS JULIO A. CCS JESUS
VAQUERITO CHE GUEVARA SOTO ECHEVERRIA MELLA MENENDEZ
I I I I
CCS FRANK CCS LUIS ARCOS CCS MARTIRES CCS CAMILO
PAIS BERNES DE BOLIVIA CIENFUEGOS
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