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RESUMEN
El presente trabajo de investigación, tiene como objeto de estudio la aplicación de un Procedimiento para la Gestión por Procesos en la obtención de Harina de Trigo en la Empresa Cereales Cienfuegos.
El trabajo se estructura en tres capítulos. En el primer capítulo se identifica el estado
actual de la ciencia sobre la Gestión de la Calidad, la Gestión por Procesos y la Gestión de la Producción; en el segundo capítulo se realiza una comparación entre diferentes enfoques de Gestión por Procesos y se realiza la selección del Procedimiento de Gestión por Procesos propuesto por Dr.C. Ramón Ángel Pons Murguía y Dra.C. Eulalia M. Villa González del Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006; por ser el que más se ajusta a la entidad objeto de estudio y en el tercer capítulo, se aplica el Procedimiento de Gestión por Procesos seleccionado, haciendo uso de herramientas y técnicas de calidad tales como: SIPOC ( Mapeo de procesos), Diagramas de bloque, Trabajo con expertos, Trabajo de Grupo, Tormentas de ideas, Diagramas Causa & Efecto, Matriz Causa & Efecto, Técnica UTI, 5Ws y las 2Hs, y Planes de Control, unido a la aplicación de paquetes de software como el SPSS y la aplicación Excel sobre Windows.
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Introducción



INTRODUCCIÓN.
Hoy en día en un mundo que se encuentra transitando por una de las mayores crisis económicas de la historia, la eficiencia y competitividad entre naciones, empresas e individuos, es de gran importancia para lograr un crecimiento y desarrollo. La eficiencia y Competitividad sólo se logran mediante un proceso de cambio y de mejora continua, garantizando los planes y aportes, para trazar nuevos retos.

La recuperación y desarrollo de la economía cubana y por ende de nuestra provincia y las empresas que tributan al territorio, donde el empleo racional de los recursos naturales está dentro de la máxima a considerar, el incremento de ofertas de bienes y servicios, incluido la producción de alimentos, tienen la necesidad de lograr productos y servicios al menor costo, con el mejor nivel de calidad y con la capacidad de responder a la demanda tanto en tiempo como en cantidad.

Debido a todo lo anterior planteado y teniendo en cuenta que el mayor problema se presenta en los requisitos de calidad se deriva la siguiente situación problemática
La Empresa Cereales Cienfuegos que se dedica a la producción de harina para el consumo humano y otros productos derivados  del  proceso, donde estos deben cumplir requisitos de calidad dispuestos en la documentación reglamentaria, se han detectado deterioro en los parámetros de calidad lo que ha traído consigo pérdidas económicas
Derivándose de lo anterior el siguiente Problema Científico:
La inexistencia de un estudio con enfoque proceso en la producción de harina de trigo en la Empresa de Cereales Cienfuegos, que permita determinar las causas de que las producciones no cumplan con los volúmenes de producciones planificados.
Objetivos Generales:
Aplicar un procedimiento de Gestión por Procesos en la producción de harina de trigo en la Empresa Cereales Cienfuegos que permita determinar las causas de que las producciones no cumplan con los volúmenes de producciones planificados.

Objetivos Específicos:
1- Realizar un estudio sobre Gestión de la Calidad, Gestión por Procesos, Gestión por Procesos en Empresas Productoras.
2- Aplicar el procedimiento de Gestión por Procesos al objeto de estudio.
3- Proponer acciones de mejora en función de mejorar los requerimientos de calidad.

Hipótesis:
La realización de un estudio con enfoque a procesos en la producción de harina de trigo en la Empresa Cereales Cienfuegos contribuirá a determinar las causas de que las producciones no cumplan con los volúmenes planificados  y proponer acciones de mejora en función de ellas.
El trabajo está estructurado en introducción, tres capítulos, conclusiones, recomendaciones y anexos.
En el Capítulo I se realizó un análisis bibliográfico relacionado con la Gestión de la Calidad, Gestión por  Procesos, Gestión por Procesos en Empresas Productoras y Características de los cereales.
En el Capítulo II se realizó un estudio de diferentes enfoques de gestión por proceso seleccionando para su aplicación el procediendo propuesto por la  Dra.  Eulalia M. Villa Glez del Pino y Dr.C. Ramón Ángel Pons Murguía, siendo este como el más idóneo para la investigación porque aunque es general es de fácil aplicación para cualquier actividad sea de servicio o producción y este enfoque da una medida de cómo hacerlo o sea de cómo aplicarlo.
En el Capítulo III se aplica el procedimiento de Gestión por Proceso utilizando algunas herramientas y técnicas de calidad como son: SIPOC (Mapeo de procesos), Diagrama de bloque, Trabajo con expertos, Tormentas de ideas, Trabajo de grupo, Estudio de capacidad y estabilidad del proceso, Diagramas Causa & Efecto, Técnica UTI, 5Ws y las 2Hs.
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CAPÍTULO I. MARCO TEÓRICO.
         1.1 INTRODUCCIÓN.
El presente capítulo tiene como objetivo, realizar un estudio bibliográfico sobre la Gestión de la Calidad, así como la Gestión por Procesos, la Gestión por Procesos en Empresas Productoras, en función de conformar un marco teórico referencial sobre el tema.
El procedimiento de trabajo a seguir para la realización de dicho estudio, se muestra en la figura 1.1.

Figura 1.1. Hilo conductor para la elaboración del marco teórico (elaboración propia).


1.2. GESTIÓN DE LA CALIDAD EN LOS PROCESOS EMPRESARIALES.
1.2.1 EVOLUCIÓN DE LA CALIDAD EN LOS PROCESOS EMPRESARIALES.
La evolución del significado dado a la palabra calidad va paralela al cambio de enfoque en la gestión empresarial (Pérez-Fdez. de Velasco; 1994:20). En las normas ISO 9000 se define a la calidad como  “Conjunto de propiedades y características de un producto, proceso o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer las necesidades establecidas o implícitas”.
Hasta hace aproximadamente más de  una década el énfasis empresarial se centraba en producir todo aquello que el mercado demandaba, en un entorno competitivo nacional para la mayor parte de las empresas. Con posibilidades escasas de elegir los clientes, el enfoque de orientación al producto y a la producción reflejaba bien a los directivos de las empresas.
Como consecuencia de la regionalización y globalización de los mercados, aumentaron sensiblemente la competencia y las oportunidades para el cliente. Convirtiéndose este en el gran protagonista. Siendo por lo tanto la satisfacción del mismo el principal objetivo que oriente la toma de decisiones. De una economía de “producción” se está pasando a una economía de la “calidad, donde los clientes se redistribuyen” (Pérez-Fdez. de Velasco; 1994:20).
Surgen entonces la Gestión de la Calidad Total, la Gestión por Procesos, etc. En ellos la calidad toma un enfoque global al abarcar todas las actividades empresariales, operativas y de gestión.
 En el entorno actual más orientado al cliente es ampliamente aceptado que calidad equivale a: "Desarrollar, diseñar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el más económico, el útil y siempre satisfactorio para el consumidor". Según (Kaoru Ishikawa).

El sistema de Manejo de la Calidad se caracteriza por:
1 Orientación al cliente.
2  Efectiva construcción y desarrollo de la organización.
3  Mejoramiento constante en todos los ámbitos.
4 Documentación clara (REFA; 1998:141-144).
Según Pérez-Fdez. De Velasco (1994:26) existen diversas metodologías para hacer operativo el nuevo concepto de que la calidad se gestiona:
1 .La Calidad Total con herramientas específicas de aplicación a los negocios de servicios.
2 El Quality Function Deployment (Despliegue de la Calidad), de amplia utilización para el diseño de bienes y servicios.
3 La Gestión por Procesos, que a su vez incluye:
              -  Reingeniería o mejora, según lo ambicioso de los objetivos que se deseen conseguir.
              - El Benchmarking o evaluación comparada de los procesos internos con aquellos catalogados como excelentes y que se buscan en el exterior de la empresa.
1.2.2. LA GESTIÓN DE LA CALIDAD.
La calidad es una constante en el lenguaje actual. Todo el mundo acepta que si no se trabaja con calidad la organización peligra. Ahora bien, la calidad debe ser entendida no sólo como calidad técnica de los productos que se fabrican, sino también en todos sus aspectos: calidad en el servicio, en la atención al cliente y, cómo no, calidad en la gestión empresarial. En mercados cada día más competitivos, la calidad se convierte en un elemento diferenciador y capaz de generar ventajas competitivas sostenibles en las empresas. Ante esta realidad, la cuestión fundamental que se plantea es analizar cómo se traduce esta importancia de la calidad en la práctica empresarial. La mejora de la calidad no se genera de manera espontánea; por el contrario, es preciso establecer una estructura de actividades en la organización con el propósito de conseguir este objetivo. Este conjunto de actividades es lo que denominamos Gestión de la Calidad. La forma en que se ha gestionado la calidad ha sido diferente a lo largo del tiempo.
Las diferentes formas de entender este concepto han dado lugar a diferentes enfoques de gestión basados en la calidad, los cuales han ido madurando e incorporando aportaciones desde campos de estudio muy diferentes, como la estadística, la sociología, la psicología, etc.
Los distintos enfoques de la calidad han evolucionado hacia una visión cada vez más global, de modo que se ha pasado de la consideración de la calidad como un requisito a cumplir en el área de producción, a tratarla como un factor estratégico (Dale, 1994).La globalización de los mercados y los mecanismos regionales de integración plantean nuevos y fuertes desafíos competitivos a todas las organizaciones y están creando permanentemente nuevas condiciones para competir. La clave para alcanzar estos nuevos niveles de competitividad radica en la modernización de la tecnología, la formación del personal y el desarrollo de nuevas formas de organización y gestión de los procesos productivos.
1.2.3. IMPORTANCIA Y NECESIDAD DE LA GESTIÓN DE LA CALIDAD.
La globalización de los mercados y los mecanismos regionales de integración plantean nuevos y fuertes desafíos competitivos a todas las organizaciones y están creando permanentemente nuevas condiciones para competir. La clave para alcanzar estos nuevos niveles de competitividad radica en la modernización de la tecnología, la formación del personal y el desarrollo de nuevas formas de organización y gestión de los procesos productivos.
El nuevo enfoque integral de la calidad brinda un sistema de gestión que asegura que las organizaciones satisfagan los requerimientos de los clientes, y a su vez hagan uso racional de los recursos, asegurando su máxima productividad. Así mismo permite desarrollar en la organización una fuerte ventaja competitiva como es la cultura del "mejoramiento continuo” con un impacto positivo en la satisfacción del cliente y del personal y un incremento de la productividad. Actualmente se puede asegurar que los métodos de calidad están siendo el pilar sobre el cual se apoya toda empresa para garantizar su futuro. La presión va en cascada y su fuerza es inevitable. Quién no esté en proceso de normalizar su empresa, implantar un sistema de calidad y obtener la certificación no tiene futuro (Senlle -Stoll - Calidad y Normalización).
1.2.4.  EL  SISTEMA DE GESTIÓN BASADO EN LA NORMA ISO 9001-2000.
Según la norma ISO 9000-2000 para que las organizaciones  operen de manera eficaz, tienen que identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados. A menudo la salida de un  proceso forma directamente la entrada del siguiente proceso. La identificación y gestión sistemática de los procesos empleados  en la organización  y en particular las interacciones entre tales procesos se conocen como “enfoque de procesos “.
Esta norma internacional pretende fomentar la adopción del enfoque a procesos  para gestionar una organización. Para esto se propone evaluar los procesos presentes en la organización y lograr la representación de los mismos. La figura 1.2 ilustra el concepto y los  vínculos entre procesos presentados en la   ISO 9001-2000. El modelo reconoce que los clientes juegan un papel significativo  para definir los requisitos como entradas. El seguimiento de la satisfacción del cliente requiere la evaluación de la  información relativa a la percepción del cliente  del grado en que la organización ha cumplido sus requisitos.
[image: ]

Figura 1.2 - Modelo de un sistema de gestión de la calidad basado en procesos (tomado de la Norma ISO 9000:2000).
De manera adicional la norma ISO 9000: 2000 propone aplicar a todos los procesos la metodología conocida como "Planificar – Hacer – Verificar – Actuar" que fue desarrollada inicialmente en la década de 1920 por Walter Shewhart, y fue popularizada luego por W. Edwards Deming. Por esa razón es frecuentemente conocido como (PDCA, ciclo Deming).  
Las normas ISO 9001 e ISO 9004  forman un par coherente de normas sobre la gestión de la calidad. La norma ISO 9001 está orientada  al aseguramiento de la calidad del producto y a aumentar  la satisfacción del cliente, mientras que la norma ISO 9004  tiene una perspectiva más amplia sobre la gestión de la calidad brindando orientaciones sobre la mejora del desempeño.
El estándar internacional de ISO 9001:2000 exige realizar el principio de “enfoque de procesos “que incluye el estudio de la organización como el sistema de procesos, descripción de procesos como por separado, tanto en su interacción, comprobación de sistema de proceso con el fin  de asegurar la gestión de proceso eficaz.
1.3. LA GESTIÓN POR PROCESOS. 
1.3.1. CARACTERÍSTICAS DE LA GESTIÓN POR PROCESO.
La Gestión por Procesos consiste en entender la organización como un conjunto de procesos que traspasan horizontalmente las funciones verticales de la misma y   permite asociar objetivos a estos procesos, de tal manera que se cumplan los de las áreas funcionales  para conseguir finalmente los objetivos de la organización. Los objetivos de los procesos deben  corresponderse con las necesidades y expectativas de los clientes (Ishikawa, 1988; Singh Soin, 1997; Juran & Blanton, 2001; Pons Murguía, 2003; Villa González & Pons Murguía 2003; 2004).
Para facilitar la identificación, selección y definición de los proceso es necesario conocer diferentes criterios referente a la gestión por proceso los cuales se muestran en el (Anexo 1), y tener en cuenta algunos términos relacionados con esta temática, los cuales se presentan a continuación.
· Proceso: organización lógica de personas, recursos materiales y financieros, equipos, energía e información, que interactúan con el ecosistema  con  entradas y salidas definidas que  está  concebida en actividades de trabajo diseñadas para lograr un resultado deseado (Pall, 1986: citado por Juran & Blanton, 2001; Pons Murguía, 2003; Amozarrain, M; 2004).
· Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos y son críticos para el éxito de la organización.  
· Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificación puede resultar útil para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.  
· Sistema: Conjunto integrado y coordinado de personas, conocimientos, habilidades, equipos, maquinarias, métodos, procesos, actividades, etc; cuyo fin es que la organización cree valor para el cliente y los grupos de interés e influencia.  
· Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de aplicación de una actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.  
· Actividad: es el conjunto de tareas, que normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar su gestión. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un departamento o función.   
· Indicador: es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolución de un proceso o de una actividad.  
· Macroproceso: Son todas las actividades que abarcan operaciones ejecutadas por más de un departamento o área funcional dentro de la organización. Estos también son llamados procesos interfuncionales.
· Cliente: Persona, institución u órgano que determina la calidad de un proceso que pretende servirlo, determinando la medida en que este con sus salidas ha logrado satisfacer sus necesidades y expectativas. 
· Proveedor: Persona, institución u órgano que provee, observando las exigencias del cliente, información, equipamiento, materiales etc.
· Ejecutor: Cualquier persona, institución, departamento o grupo que realiza determinada actividad en función de producir un producto o servicio. 
· Gerente: Persona a quién compete administrar una determinada actividad o función, proceso u organización. 
· Mapas de Procesos. Una aproximación que define la organización como un sistema de procesos interrelacionados. El mapa de procesos impulsa a la organización a poseer una visión más allá de sus límites geográficos y funcionales, mostrando cómo sus actividades están relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés. Tales "mapas" dan la oportunidad de mejorar la coordinación entre los elementos clave de la organización. Asimismo permiten distinguir entre procesos clave, estratégicos y de soporte, constituyendo el primer paso para seleccionar los procesos sobre los que actuar.
· Modelado de Procesos. Un modelo es una representación de una realidad compleja. Realizar el modelado de un proceso es sintetizar las relaciones dinámicas que en él existen, probar sus premisas y predecir sus efectos en el cliente. Constituye la base para que el equipo de proceso aborde el rediseño y mejora y establezca indicadores relevantes en los puntos intermedios del proceso y en sus resultados.
· Documentación de procesos. Un método estructurado que utiliza un preciso manual para comprender el contexto y los detalles de los procesos clave. Siempre que un proceso vaya a ser rediseñado o mejorado, su documentación es esencial como punto de partida. Lo habitual en las organizaciones es que los procesos no estén identificados y, por consiguiente, no se documenten ni se delimiten. Los procesos fluyen a través de distintos departamentos y puestos de la organización funcional, que no suele percibirlos en su totalidad y como conjuntos diferenciados y, en muchos casos, interrelacionados.
· Equipos de proceso. La configuración, entrenamiento y facilitación de equipos de procesos es esencial para la gestión de los procesos y la orientación de éstos hacia el cliente. Los equipos han de ser liderados por el "propietario del proceso", y han de desarrollar los sistemas de revisión y control.
· Rediseño y mejora de procesos. El análisis de un proceso puede dar lugar a acciones de rediseño para incrementar la eficacia, reducir costes, mejorar la calidad y acortar los tiempos reduciendo los plazos de producción y entrega del producto o servicio.
· Indicadores de gestión. La Gestión por Procesos implicará contar con un cuadro de indicadores referidos a la calidad y a otros parámetros significativos. Este es el modo en que verdaderamente la organización puede conocer, controlar y mejorar su gestión.


Pudiéramos hablar realmente de un proceso si este cumple las siguientes características:
· Se pueden describir las entradas y las salidas. 
· El Proceso cruza uno o varios límites de áreas o departamentos organizativos funcionales.  
· Una de las características significativas de los procesos es que son capaces de cruzar vertical y horizontalmente la organización. 
· Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un proceso responde a la pregunta "QUE", no al "COMO". 
· El proceso tiene que ser fácilmente comprendido por cualquier persona de la organización. 
· El  nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos y actividades incluidos en el mismo.
Además todo proceso tiene que cumplir con los requisitos básicos siguientes: poseer un responsable designado que asegure su cumplimiento y eficacia continua, tienen que ser capaces de satisfacer el ciclo PHVA (Ciclo Gerencial de Deming),  que se muestra en el  (Anexo 2), tienen que tener indicadores que permitan visualizar de forma gráfica la evolución de los mismos. Tienen que ser planificados en la fase P, tienen que asegurarse su cumplimiento en la fase D, tienen que servir para realizar el seguimiento en la fase C y tiene que utilizarse en la fase A para ajustar y/o establecer objetivos, así como tienen que ser auditados para verificar el grado de cumplimiento y eficacia de los mismos. Para esto es necesario documentarlos mediante procedimientos.
Para medir la calidad de un proceso se establecen diferentes medidas o indicadores en dependencia del autor que se trate. Según Juran, 2000 existen tres dimensiones principales para medir la calidad de un proceso: Efectividad, Eficacia y Adaptabilidad.
 Se dice que un proceso es efectivo cuando sus salidas satisfacen las necesidades de sus clientes, es eficaz, cuando es efectivo al menor coste y adaptable cuando logra mantenerse efectivo y eficaz frente a los muchos cambios que ocurren en el transcurso del tiempo. 
Es vital una orientación a los procesos para las organizaciones que pretenden permanecer saludables a través de:
· Incrementar la eficacia. 
· Reducir costos.
· Mejorar la calidad del proceso y con ello la calidad de sus salidas.
· Acortar los tiempos y reducir, así, los plazos de producción y entrega del servicio o producto. 
Siendo estos los objetivos de la gestión por procesos, los cuales suelen ser abordados selectivamente, pero también pueden acometerse conjuntamente dada la relación existente entre ellos. Por ejemplo, si se acortan los tiempos es probable que mejore la calidad.
Además están presentes, en la gestión por procesos, otras características que le confieren una personalidad bien diferenciada de otras estrategias y que suponen, en algunos casos, puntos de vista radicalmente novedosos en relación con los tradicionales. Así, se pueden aproximar las siguientes:
· Identificación y documentación. 
· Definición de objetivos. 
· Especificación de responsables de los procesos. 
· Reducción de etapas y tiempos. 
· Simplificación
· Reducción y eliminación de actividades sin valor añadido. 
· Reducción de burocracia. 




1.3.2.  EL CARÁCTER SISTÉMICO DE LA GESTIÓN POR PROCESOS.
Este enfoque es considerado en la nueva versión de las normas ISO 9000, la cual establece el principio, enfoque de sistema para la gestión,  el cual plantea que: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y la eficiencia de una organización en el logro de sus objetivos.
 Entender la gestión por proceso como sistema exige considerar esta no como un fin en si misma, si no un medio para que la organización pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Por ello los procesos deben formar parte de un sistema que permita la obtención de resultados globales en la organización orientados a la consecución de sus objetivos, lo que implica la existencia de unas relaciones causa-efecto entre los resultados de los procesos individuales y los resultados globales del sistema, los cuales podrán estar vinculados a uno o varios grupos de interés en la organización.
Para tal fin es necesario conocer los elementos componentes de la Gestión por proceso que se encargan de condicionar la misma.
Sus elementos componentes.
La preocupación creciente de las organizaciones por la adecuación de los procesos a las exigencias del mercado ha ido poniendo de manifiesto que una adecuada gestión, que tome los procesos como su base organizativa y operativa, es imprescindible para diseñar políticas y estrategias, que luego se puedan desplegar con éxito. Por tal razón se considera importante en esta investigación hacer referencia a los elementos que deben ser tenidos en cuenta por toda organización que desee aplicar un enfoque basado en procesos a su sistema de gestión. Siendo estos según el autor:
1  Identificación y secuencia de los procesos.
2  Descripción de cada uno de los procesos
3 Seguimiento y medición de los procesos
4 Mejora de los procesos.
La identificación y secuencia de los procesos requiere precisamente reflexionar sobre cuáles son los procesos que deben configurar el sistema, es decir, qué procesos deben aparecer en la estructura de procesos del sistema.
 Esta identificación y selección de los procesos no debe ser algo trivial, debe nacer de una reflexión acerca de las actividades que se desarrollan en la organización y de cómo éstas influyen y se orientan hacia la consecución de resultados.
Para esta identificación y selección de los procesos  deben tenerse en cuenta diferentes factores, entre los cuales podemos mencionar, la influencia de estos en la satisfacción del cliente, los efectos en la calidad del producto/servicio, la influencia en Factores Claves de Éxito (FCE), influencia en la misión y estrategia, utilización intensiva de recursos, etc.
En cualquiera de los casos, es importante destacar la importancia de la implicación de los líderes de la organización para dirigir e impulsar la configuración de la estructura de procesos de la organización, así como para garantizar la alineación con la misión definida.
Una vez efectuada la identificación y la selección de los procesos, surge la necesidad de definir y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinación e interpretación de las relaciones existentes entre los mismos, utilizándose para tal fin el mapa de procesos, que viene a ser la representación gráfica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestión. 
Para la elaboración del mapa de procesos, y con el fin de facilitar la interpretación del mismo, deben agruparse los procesos dentro del mapa permitiendo establecer analogías entre los procesos. El tipo de agrupación puede y debe ser establecido por cada organización, no existiendo para ello ninguna regla específica, a modo de ejemplo se muestra en la figura 1.3 una de las formas más comunes de agrupación.
A través del mapa de proceso, si bien la organización puede identificar los procesos, conocer la estructura de los mismos y reflejar las interacciones entre ellos, esta herramienta no permite saber cómo son “por dentro” los procesos y cómo se realiza la transformación de entradas en salidas. De ahí que sea necesaria la descripción de los procesos.
La descripción de los procesos tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para asegurar que las actividades que comprenden dichos procesos se lleven a cabo de manera eficaz, al igual que el control de los mismos, lo que implica necesariamente centrarse en las actividades, así como en todas aquellas características relevantes que permitan el control de las mismas y la gestión de los procesos.
 (
Requisitos del Cliente
)
Figura # 1.3. Representación de un mapa de proceso.
Fuente: Tomado de Villa, Eulalia, 2006
La descripción de las actividades de los procesos se puede llevar a cabo a través de diferentes diagramas, donde se representan las actividades de manera gráfica e interrelacionadas entre sí, facilitando la interpretación de las mismas en su conjunto, debido a que permite una percepción visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso y los límites del mismo. Aunque la elaboración de un diagrama de proceso requiere un importante esfuerzo, la representación de las actividades a través de este esquema, además de facilitar el entendimiento de la secuencia e interrelación de las mismas, favorece la identificación de la cadena de valor, así como de las interfaces entre los diferentes actores que intervienen en la ejecución de los mismos.
Luego de la descripción de las actividades del proceso se hace necesario, describir las características de cada proceso para obtener un soporte de información que permita el control de las actividades definidas en el diagrama, así como para la gestión del proceso, pudiéndose utilizar para ello una ficha de proceso.
Luego de estar estructurada la organización a través de sus procesos se pone de manifiesto la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medición de los mismos con el fin de conocer los resultados que se están obteniendo y si estos resultados se corresponden con los objetivos previstos No se puede considerar que un sistema de gestión tenga un enfoque basado en proceso si, aún disponiendo de un buen mapa de proceso y diagramas y fichas de procesos coherentes, el sistema no se preocupa por conocer sus resultados.
Por tanto el seguimiento y la medición constituyen la base para saber qué se está obteniendo, en qué extensión se cumplen los resultados deseados y por dónde se deben orientar las mejoras.
Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada y representativa la información relevante respecto a la  ejecución y los resultados de uno o varios procesos, de forma que se puede determinar la capacidad, eficacia, eficiencia y adaptabilidad de los mismos.
En función de los valores que adopte un indicador y de la evolución de los mismos a lo largo del tiempo, la organización podrá estar en condiciones de actuar o no sobre el proceso (en concreto sobre las variables de control que permitan cambiar el comportamiento del proceso), según convenga.
De lo anteriormente expuesto se deduce la importancia de identificar, seleccionar y formular adecuadamente los indicadores, así como la información obtenida de estos permita el análisis del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una mejora del comportamiento del mismo que sirva para evaluar los procesos y ejercer el control sobre los mismos.
Los datos recopilados del seguimiento y la medición de los procesos deben ser analizados con el fin de conocer las características y la evolución de los procesos. De este análisis de datos se debe obtener la información relevante para conocer:
1 Qué procesos no alcanzan los resultados planificados
2 Dónde existen oportunidades de mejora.
Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, las organizaciones deberán establecer las correcciones y acciones correctivas, para asegurar que las salidas del proceso sean conformes, lo que implica actuar sobre las variables  de control para que el proceso alcance los resultados planificados.
También puede ocurrir que, aún cuando un proceso este alcanzando los resultados planificados, la organización identifique una oportunidad de mejora en dicho proceso por su importancia, relevancia o impacto en la mejora global de la organización.
En cualquiera de estos casos la necesidad de mejora de un proceso se traduce por un aumento de la capacidad del proceso para cumplir con los requisitos establecidos, es decir para aumentar la eficacia y/o eficiencia del mismo.
Según la familia ISO 9000 del 2000 el objetivo de la mejora continua en los sistemas de gestión de la calidad es incrementar la probabilidad de aumentar la satisfacción de los clientes y otras partes interesadas.
Para la mejora de los procesos, el sistema de gestión de la calidad debe permitir el establecimiento de objetivos y la identificación de las oportunidades de mejora, a través del uso de los hallazgos, análisis de datos, revisión del sistema por la alta dirección u otros medios. Lo que generalmente conduce al establecimiento de acciones  correctivas o preventivas.
Se hace necesario en las organizaciones seguir una serie de pasos que permitan llevar a cabo la mejora buscada. Estos pasos se pueden encontrar en el clásico ciclo de mejora continua de Deming o ciclo PDCA, ya antes mencionado.
Para poder aplicar las etapas del ciclo propuesto, una organización puede disponer de diversas herramientas, conocidas como herramientas de la calidad, que permiten poner en funcionamiento este ciclo.
1.4. GESTIÓN POR PROCESOS EN EMPRESAS PRODUCTORAS.
La Gestión por Procesos se ha practicado desde hace tiempo en la fabricación, donde se espera que el directivo del proceso lo controle, mejore y optimice en función de satisfacer y cumplir las necesidades y expectativas del cliente además de satisfacer las necesidades de la organización (Costo, duración del ciclo, eliminación de desperdicios, creación de valor, etc.). Para lograr estos objetivos los directivos del proceso de fabricación han elaborado algunos conceptos y herramientas indispensables, que incluyen la definición de los requisitos o requerimientos, la documentación paso a paso, el establecimiento de medidas y límites, la eliminación de defectos y el aseguramiento de la optimización del proceso. De hecho, gran parte de la ciencia de la Ingeniería Industrial se relaciona con estas tareas. (Ishikawa, 1988).
Entre las primeras empresas estadounidenses que percibieron los beneficios de la identificación y la gestión de los procesos de la empresa está IBM Corporation, en los primeros años de la década del 80. (Harrington, 1997).
 Reconociendo el valor de estas herramientas en la fabricación y su aplicación a los procesos de la empresa, el Comité Superior de Dirección de IBM ordenó que esta Metodología de Gestión de los Procesos se aplicase a todos los procesos importantes de la empresa como: desarrollo del producto, planificación, distribución, facturación, etc y no solo al proceso de fabricación.
A mediados de 1985, muchas de las organizaciones y sectores estaban gestionando procesos importantes de la empresa elegidos con la misma atención dedicada normalmente a las funciones, departamentos y otras unidades de la organización. Los primeros empeños llevaban nombres como gestión de procesos de empresa, mejora continua de los procesos y mejora de la calidad de los procesos de la empresa.
Este tipo de gestión se vio siempre como una actividad vinculada a la automatización que era capaz de seguir exclusivamente procesos productivos.
1.4.1. GESTIÓN DE LA PRODUCCIÓN.
La Producción ha sido definida como la fabricación de un objeto físico por medio de maquinarias, personas y materiales. Producir, técnicamente, significa crear.
Este concepto se deriva del hecho de que la Economía se apoya en la idea de la necesidad, considera el acto de producir, no sólo los atributos o circunstancias que son suficientes para el concepto técnico, sino que señala otra condición muy importante, que lo que se produce, transforme o elabore sea apto para satisfacer alguna necesidad humana; en pocas palabras, tenga utilidad y, por tanto, se le reconozca un valor. 
A principios del siglo pasado, las economías occidentales más desarrolladas estaban orientadas casi exclusivamente a la producción. En la economía moderna la mayoría de las empresas de bienes y servicios están orientadas hacia el mercado y, el marketing es considerado como la función más importante dentro de la actividad económica. Es decir, se ha pasado de un mercado de oferta a otro de demanda.
Para entender las razones de este cambio, se debe observar la relación entre la oferta y la demanda. Hace tan solo 40 años, la demanda de productos superaba la oferta. Todo lo que se producía ya estaba vendido. La demanda de productos era continua y por tanto los precios se optimizaban, maximizaban o se vendía a cualquier precio. Los beneficios permitieron a la industria seguir invirtiendo para permitir su crecimiento. Todas las economías plenamente desarrolladas, sobre todo en Occidente, impulsaron su tejido industrial durante este periodo de crecimiento fácil.
Cuando la oferta excede a la demanda, como ocurre hoy día, aparecen los mercados de competencia perfecta. En estas circunstancias las empresas concentran todos sus esfuerzos en función del marketing para poder promocionar sus productos y/o servicios y así satisfacer las necesidades de los clientes.
Los conceptos de industria y empresa pueden confundirse. La industria es una unidad técnica, una unidad de producción; la empresa es una entidad económica. La finalidad de las unidades de producción o explotación es simplemente producir; la empresa se caracteriza porque produce para satisfacer necesidades ajenas. El concepto de industria, en la práctica, ha de ir necesariamente asociado al de empresa, dando origen a la empresa industrial, en la que pueden fusionarse los dos factores que las integran y ser estudiada desde un punto de vista técnico y otro económico.
La orientación de la producción debe basarse en una correcta composición de los costes. Los costes deben considerarse como gastos cuantificados en bienes y servicios, con el objeto de producir productos. Por lo tanto la Dirección General de la empresa y su equipo deben concentrarse en técnicas de producción, donde prevalezcan altos volúmenes de productos y una eficaz política de costes, como elementos diferenciales con sus competidores. 
Aunque con la orientación del marketing estratégico estos factores ya no son tan importantes, todavía siguen siendo vitales para el desarrollo de la economía de escala, ya que la finalidad esencial del coste es poder determinar el precio de venta normal de un producto.

1.4.2. LOS SISTEMAS DE PRODUCCIÓN.
La producción puede ser dividida en tres formas o características distintas:
· Industria de tipo medio, en la cual un pequeño grupo de trabajadores, cada uno de ellos especialista en una materia determinada, se unen para producir unos pocos objetos sobre la base de pedidos muy concretos. Cada producto u objeto terminado es probablemente único, siendo diseñado y fabricado de acuerdo a las especificaciones del cliente. Un ejemplo típico de este tipo de industria es la fabricación de elementos científicos para departamentos de investigación. Esta forma de producción se denomina “producción por encargo”.
· Industrias donde el proceso de producción está automatizado, con la intervención de grandes y sofisticados medios de fabricación e inversión económica. Una vez establecido el control de producción, los operarios solo se preocupan de evitar o corregir los cambios que puedan alterar el proceso productivo. Tales condiciones se dan en industrias como: refinamiento del petróleo, centrales térmicas, etc. El término para denominar a este tipo de industria es “producción de procesos”.
· Industrias, donde se combinan los anteriores para la producción masiva de artículos idénticos. Ejemplos de este tipo de producción son las industrias de automoción, textiles, etc. Esta mezcla de categorías suele llamarse “producción en serie”.
Los estudios funcionales y económicos sobre este tipo de industrias, evidencian que las actitudes de la gerencia y los sistemas de control son diferentes según el tipo de sistema productivo. Las conclusiones de estos estudios determinan que la tecnología es un factor importante, pero no preponderante dentro del proceso productivo.
Otros aspectos de estos estudios, como la eficiencia, se manifiestan como una constante para asegurar el mayor rendimiento de los elementos productivos, mediante la aplicación de métodos para contrastar los hechos, analizarlos y enfocarlos hacia la mejora de la productividad. Aquí la utilidad y los esfuerzos requeridos se presentan como dos conceptos relativos que admiten multitud de apreciaciones subjetivas.
El gerente tiene una responsabilidad limitada de elementos productivos que puedan combinarse en distintas formas. Cada posible combinación supone una alternativa en sus decisiones.

1.4.3.  PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN.
Todo proceso de producción tiene sus propios problemas de control por parte de la Gerencia.  A continuación se  resumen  las áreas donde los problemas son más comunes.
La Gerencia suele tener el control sobre los elementos que intervienen en el proceso y los factores que tiene en cuenta, incluye:
· Optimizar el uso del espacio industrial.
· Minimizar los consumos energéticos.
· Eliminar movimientos innecesarios de materiales y mano de obra.
· Planificar los flujos de trabajo.
Existen otros problemas que se relacionan entre sí.  En las empresas donde la  producción  es por encargo se debe tener en cuenta, la regulación de los niveles de stokcs, la coordinación de las distintas líneas de producción en los espacios de tiempo previstos y el inevitable problema del control de mano de obra cuando está contratada para un único trabajo dentro del proceso.
La producción en serie, sin embargo, está más interesada de la planificación futura que se ajusta a los distintos programas de fabricación respecto a las demandas del mercado. El proceso de establecer estos objetivos no cambia sustancialmente si la gerencia es de producción, de ventas o de cualquier otra actividad. La etapa previa a la producción establece o define el espacio disponible en planta, la planificación y los estudios y programas de trabajo. 
La disposición de los espacios industriales es vital y debe ser estudiado cuidadosamente para poder diseñar los sistemas de trabajo más eficaces en función de los mismos.
También intervienen otros factores como:
· Ubicación geográfica de la planta de producción.
· Las características técnicas y constructivas del inmueble industrial.
· La situación de los distintos departamentos y los almacenes.
· El proceso para crear un flujo de trabajo sin interrupciones con el fin de gestionar convenientemente las materias primas y los productos finales. 
La planificación de la producción incluye también la delegación de las responsabilidades y funciones y la implantación de un sistema de control e inspección de los procesos en curso.
El estudio del trabajo  es un término relacionado con el estudio minucioso y el análisis de cada operación, con la única finalidad de incrementar la eficiencia. En muchas empresas existe un departamento llamado métodos y programas del que es competencia exclusiva la cumplimentación de los trabajos anteriormente citados.
Durante el proceso productivo las responsabilidades de control del gerente de producción son principalmente:
· Control secuencial del trabajo.
· Mantenimiento de los programas al día.
· Control de los stocks.
· Inspección de la calidad.
· Mantenimiento y reposiciones.
Para llevar a cabo el proceso  productivo  previamente  se deben tener en cuenta los aspectos como el diseño del producto, tener localizados a los proveedores y  creados los sistemas de pagos, así como  la compra de equipos y materias primas.

1.4.4 TIPOS DE PRODUCCIÓN
El tipo de producción o masividad de la producción es una característica de la producción, dada en primer lugar por la relación entre la variedad de productos (nomenclatura, surtido, etc.) a fabricar y el volumen planteado a producir de cada uno.
Se aceptan tres tipos de producción, estas son las siguientes:
1. Unitária o interrompida.
2. Masiva.
3. Seriada.
El tipo de producción es la característica más importante de la producción, atendiendo a que las formas de organización de la producción están supeditadas a él, por ende también las formas de división y cooperación del trabajo están supeditadas a él. En el (Anexo 3) se muestra el tipo de producción y sus características. El tipo de producción o servicio influye en la continuidad del proceso por lo que tiene estrecha relación con el flujo de producción.
Flujo de producción
Descripción del camino que sigue la materia prima en una subdivisión productiva determinada o en una unidad de producción hasta convertirse en producto terminado.
Los aspectos básicos a analizar en el flujo de producción son:
• Correspondencia entre el flujo de producción y el tipo de producción y la estructura de producción o distribución en planta.
• Chequeo de su funcionamiento armónico, detectando el “cuello de botella” del proceso.
• Detección de la utilización de los recursos humanos y materiales, derivados de la armonía en el funcionamiento.
En el (Anexo 4) se muestra el análisis de la concordancia entre el tipo de producción y el flujo de producción.
Si del análisis resulta que no hay concordancia entre el tipo de producción y el flujo, la solución sería adecuar el segundo al primero, lo que implica cambios en la ubicación espacial de uno o más puestos de trabajo.
Es por tanto que se determina una pequeña relación que establece el tipo de producción con la estructura productiva ya que el tipo de producción define el flujo de producción, y este a su vez los cambios o modificaciones, que implican cambios espaciales, y este último se relaciona con la estructura de producción.
Estructura de producción.
La Estructura de Producción es el órgano productor de la empresa, o sea la estructura espacial de la producción que caracteriza la forma de distribución de los puestos de trabajo en el territorio de la empresa las relaciones que se establecen entre ellos y su integración en unidades estructurales. Esta está determinada por el tipo de producción, ya que según como sea este, será el equipamiento tecnológico a utilizar, y así será el agrupamiento que se haga de ellos, los métodos de organización que se escojan; en fin el tipo de distribución en planta definido.
En el (Anexo 5) se muestra la relación entre el tipo de producción y la estructura de producción.
Durante el análisis de todo tipo de producción, flujo de producción y estructura espacial, está presente el tipo de trabajo que se realiza el cual está determinado por esta relación. Cuando se sabe qué tipos de productos fabricar o servicio prestar, qué camino es el ideal para economizar y obtener el mayor volumen de producción y se determina la distribución en planta adecuada; se está indirectamente definiendo las características de la división y cooperación del trabajo.
Incidencia del tipo de producción en la división y cooperación del trabajo en relación con la estructura de producción y el flujo de producción.
Para tomar una decisión de hasta donde dividir el trabajo se evalúan tres aspectos fundamentales:
• Aspecto Económico.
• Aspecto Psicofisiológico.
• Aspecto Social.
Si se evalúa desde el punto de vista económico una determinada forma de división del trabajo, es de tomar en cuenta que la influencia de los factores que disminuyen la duración del ciclo debe ser mayor que la de los factores que la prolongan. En el (Anexo 6) se muestran los aspectos fundamentales a tener en cuenta para dividir el trabajo y sus características.
Estos criterios son los que han provocado que en la actualidad se desenvuelvan procesos gerenciales participativos, donde se busque el enriquecimiento del trabajo, la actitud activa en la solución de los problemas por parte del trabajador, así como al trazar las metas y objetivos de la organización, además del estímulo a las tareas en grupo.
1.5  LOS CEREALES
Los cereales son plantas herbáceas que pertenecen a la familia de las gramináceas. Los granos (o cariópsides), de forma diversa y dimensión, son la parte más apreciada de la planta. Ellos  representan los frutos de las plantas y son normalmente utilizados después de la desecación.



1.5.1  ASPECTO HISTÓRICO E IMPORTANCIA ALIMENTICIA.
La industria de la molienda representa la primera fase del proceso de transformación industrial de los cereales y el anillo de unión entre la producción agrícola y la industria alimenticia: panadería, fábrica de pastas, industria de dulces y alimenticias en general. En efecto, la industria de la molienda suministra las materias primas, cuales harinas y sémolas, para las actividades sucesivas de transformación.
El cultivo de los cereales ha constituido, y constituye hasta hoy en día el principal recurso alimenticio de las poblaciones mundiales, se estima que cerca de 2/3 de la superficie cultivable sobre la tierra seria dedicados a su producción.
En varias partes del mundo los cereales son difundidos en modo diverso en función  de las costumbres alimenticias, del tipo de terreno y del clima, con la única exclusión de  las zonas polares de las líneas equinoccial.
Los cereales son nutritivos, representan una fuente óptima de energía y discreto recurso de  proteínas, satisface las costumbres y las tradiciones alimenticias más diversas, tienen un sabor agradable y son fácil de cultivar, de conservar y sobre todo son versátiles en las transformaciones. El termino cereales, derivado de la mitología romana de Ceres, diosa de la tierra y la agricultura.
1.5.2  DIVERSOS TIPOS DE CEREALES.
Los cereales más importantes sea para la alimentación humana como para la alimentación zootecnia son: trigo, cebada, avena, centeno, maíz, arroz, sorgo, mijo, panizo; todos pertenecen a la familia de las gramináceas, y el trigo saraceno a la familia de las poligonáceas.
De estos el más importante es el trigo porque da origen a muchos productos alimenticios de los cuales los más importantes son el pan y las pastas. La importancia del trigo nace por la presencia en el endospermo de los particulares, la gliadina y la glutenina. Estas proteínas al contacto con el agua de amasijo forma el gluten. Esto permite tener la forma diversa y dimensiones del pan, de pasta, galletas y pastas fermentadas.
El arroz es también utilizado para la alimentación humana. Este cereal, después de haber eliminado los extractos, va ha ser utilizado directamente en cocinas. Por tanto el mismo no padece proceso de transformación particular como lo padece el trigo.
Existen pequeñas cantidades de harina de arroz utilizada en la preparación de particulares alimentos como aquellos destinados a la primera infancia y también  a los enfermos de morbo celíaco. El morbo celíaco no permite el uso de los productos que contienen inclusive pequeñas cantidades de gluten. Por lo que los sujetos afectados por esta enfermedad usan como cereales  el arroz y el maíz.
Los otros cereales son utilizados especialmente en zootecnia, aunque si en pequeñas cantidades son destinadas para la alimentación humana. El maíz, en particular, suministra un cierto número de  productos de interés alimenticio como: aceite, polenta, productos extruidos, cerveza, harina para galletas, etc.
El trigo
El trigo es considerado hoy en día el cereal más importante para la alimentación humana. La importancia del trigo está ligada a dos proteínas, la gliadina y la glutenina. Estas proteínas a contacto con el agua de amasijo forma el gluten; el gluten es una sustancia provista de cualidades plásticas considerables (tenacidad, extensibilidad, elasticidad), y por esto tiene un elevado valor tecnológico que permite a las masas de fermentar (aumentar de volumen) y adquirir forma y dimensiones diversas.
El trigo es muy difundido en diversas partes del mundo y tiene calidades muy diferentes entre ellas. Estas diversidades dependen de los siguientes factores:
-Variedad  de trigo.
-Tipo de terreno
-Condiciones climáticas
-Estercoladura, abono
De las diversas calidades de trigo se pueden obtener los siguientes principales productos:
-Pan
-Productos de horno (galletas)
-Pastas fermentadas (panetones)
-Pastas alimenticias (pastas secas, frescas)
Existen diversas clasificaciones para el trigo. Estas clasificaciones toman en consideración el  origen botánico, la proveniencia geográfica y la calidad del gluten. La primera grande clasificación botánica, distingue el grano blando del duro.
Las especies más difundidas son :
-Triticum durum (trigo duro), cuyo uso principal es destinado a la producción de pastas.
-Triticum aestivum o vulgaris (trigo blando), utilizado para la producción de pan y otros productos de horno.
Estas dos especies son diferentes desde el punto de vista morfológico – cualitativo, que por el diverso proceso tecnológico utilizado para su transformación.
Una segunda clasificación es aquella que toma en consideración la proveniencia geográfica. Los granos provenientes de América (Estados Unidos y Canadá), por la alta calidad de las proteínas.
La tercera clasificación tiene en cuenta de la denominación  la variedad. En efecto, cada grano cuando va seleccionado y puesto en el mercado tiene su nombre que lo distingue de las otras variedades y especies botánicas.
Trigo blando
El trigo blando es molido con molinos denominados, molinos blandos, y da como  producto la harina destinada principalmente a la planificación (pan, pizzas y hogazas), a la preparación de los productos horneados (brioche, pan dulce, galletas, bizcochuelo, tortas) y a producción de pastas frescas. El trigo blando presenta las siguientes características:
-Granos redondeados y ciertas variedades, también alargados.
-Dimensiones más reducidas con respecto al grano de trigo duro.
-Color amarillo o rojizo.
-Resistencia a la rotura.
-Endospermo amilífero de harinoso a semivítreo.
El peso hectolítrico varía entre 70 y 80 kg (excepcionalmente más de 80 kg para granos de fuerza). Los granos blandos van clasificados en particular en base a las características plásticas del gluten, o sea, en base a la tenacidad, extencidad y elasticidad, por tanto, tenemos tres clases:
-Granos fuertes.
-Granos de media fuerza.
-Granos débiles


Trigo duro
El trigo duro así denominado porque ofrece una mayor resistencia a la rotura, es molido exclusivamente por molinos específicos, molinos duros. La molienda del trigo duro produce prevalentemente la sémola, destinada casi toda a la producción de pastas alimenticias secas. El trigo duro presenta las siguientes características:
-Grano alargado.
-Color amarillo marfil más intenso.
-Mayor resistencia a la rotura.
-Endospermo vítreo.
Así como los blandos, también los granos duros son clasificados en base a las características plásticas del gluten y por tanto, según la forma de la pasta y de las características de la ley, se utilizan sémolas con tenacidad y extensibilidad variable.
Los granos duros, bien por la variedad que por las condiciones climáticas durante la maturación, son más o  menos sujetos al fenómeno llamado, blancura, cuando el endospermo del grano presenta una harinosidad excesiva, con efecto negativo evidente sea sobre el valor comercial del lote que sobre la producción de pasta.
El ciclo vegetativo del trigo duro es en general más corto que el blando (el cereal llega a la maturación en tiempos más breves), también porque es una planta que prefiere el clima caliente y seco.
La fuerza del trigo blando y el trigo duro depende de la cantidad y de la cualidad de las proteínas. Las proteínas panificables y pastificables son  la gliadina y la glutenina que como se ha visto en precedencia, a contacto con el agua forman el gluten.
Se entiende que las proteínas están presentes en el trigo y en los productos de molienda mientras que el gluten está presente en los amasijos. El gluten es el componente que permite a los amasijos de asumir las formas y dimensiones diversas haciendo el modo de obtener en varios formatos el pan, pasta alimenticias, galletas y pastas fermentadas. Esto es debido a las características físicas mecánicas del gluten.
Estas características son:
· Tenacidad: o sea la resistencia puesta a la tracción.
· Extensibilidad: capacidad de alargarse antes de la rotura.
· Elasticidad: es la propiedad del material de poder regresar al punto de inicio después de haber sido sometida a la tracción.
Estas tres características en conjunto determinan la fuerza del gluten y permiten clasificar los granos en fuertes, media fuerza y débiles.
Los molinos almacenan los granos según su calidad panificable, o sea en función de la fuerza del gluten. El análisis del laboratorio que tiene como función de evaluar la calidad del gluten se denomina análisis reológico; donde los más importantes análisis  reológicos son la prueba alveográfica y la prueba farinográfica.
Capítulo I: Marco Teórico 


1.6 CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO.
1. El  enfoque de Gestión por Procesos  es considerado en la nueva versión de las normas ISO 9000: 2000, practicándose con éxito  en las empresas productivas pues se espera que el directivo del proceso lo controle, mejore y optimice en función de satisfacer y cumplir las necesidades y expectativas del cliente además de satisfacer las necesidades de la organización.
2. La Gestión por Procesos se ha practicado desde hace tiempo en la fabricación, donde se espera que el directivo del proceso lo controle, mejore y optimice en función de satisfacer y cumplir las necesidades y expectativas del cliente además de satisfacer las necesidades de la organización.

3. Los Cereales son considerados como una fuente de alimentación de los cuales se considera como mas importante  el trigo pues de el se derivan muchos productos alimenticios de los cuales los más importantes son el pan y las pastas.
Conclusiones del Capítulo I


CAPÍTULO II: PROCEDIMIENTOS PARA LA GESTIÓN POR PROCESOS. 
2.1. INTRODUCCIÓN.
El presente capítulo tiene como objetivo analizar diferentes  enfoques  para la gestión por procesos, así como seleccionar un procedimiento que permita gestionar de manera adecuada los procesos en la entidad  objeto de estudio, con el fin de que sean evaluados  y  mejorados.
2.2. DIFERENTES ENFOQUES PARA LA GESTIÓN POR PROCESOS.
2.2.1. ENFOQUE DE LA ISO.
Las Normas Internacionales  pertenecientes a la familia de las ISO 9000: 2000, las cuales están enfocadas a  la implantación y la operación de sistemas de gestión de la calidad eficaz,  pretenden  fomentar la adopción del enfoque a procesos  para gestionar una organización. Para esto se propone evaluar los procesos presentes en la organización y lograr la representación de los mismos.
La ISO 9001 e ISO 9004 forman un par coherente de normas sobre la gestión de la calidad donde  la primera  promueve la adopción de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla , implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestión de la calidad, para aumentar la satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos, mientras que la Norma ISO 9004 tiene una perspectiva más amplia sobre la gestión de la calidad brindando orientaciones sobre la mejora del desempeño en esta última  de forma informativa  se brinda un Proceso para la mejora continua que se muestra en el anexo B de esa norma. (Anexo  7).
[bookmark: _Toc107292624][bookmark: _Toc107292960]2.2.2. FASES PARA EL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS SEGÚN HARRINGTON (1991).
Harrington [1991] explica una metodología sobre como mejorar los procesos de la empresa, dividiéndola para su análisis en  cinco fases. Según Harrington (1991), el mejoramiento del proceso en la empresa (MPE)  es una metodología sistemática que se ha desarrollado con el fin de ayudar a una organización  a realizar avances significativos  en la manera de elegir sus procesos. Esta metodología  ataca el corazón del problema de los empleados de oficinas en los Estados Unidos, al centrarse a eliminar el desperdicio y la burocracia. También ofrece un sistema que le ayudará a simplificar y modernizar sus funciones  y, al mismo tiempo, asegurará que sus clientes internos y externos reciban productos sorprendentemente buenos.
El principal objetivo consiste en garantizar que la organización tenga procesos: 
· Elimine los errores.
· Minimice las demoras.
· Maximice el uso de los activos.
· Promuevan el entendimiento.
· Sean fáciles de emplear.
· Sean amistosos con el cliente.
· Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes.
· Proporcionen a la organización una ventaja competitiva.
· Reduzca el exceso de personal.
El proceso de mejoramiento empresarial  para Harrington consta de cinco fases, así como una metodología para manejar los procesos. (Anexo 8).
2.2.3.   ENFOQUE DE MODELO EFQM DE EXCELENCIA.
Se trata de un modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la autoevaluación basada en un análisis detallado del funcionamiento del sistema de gestión de la organización usando como guía los criterios del modelo. Esto no supone una contraposición a otros enfoques (aplicación de determinadas técnicas de gestión, normativa ISO, normas industriales específicas, etc.), sino más bien la integración de los mismos en un esquema más amplio y completo de gestión. 
La utilización sistemática y periódica del Modelo permite el establecimiento de  planes de mejora basados en hechos objetivos y la consecución de una visión común sobre las metas a alcanzar y las herramientas a utilizar. Es decir, su aplicación se basa en: 
1. La comprensión profunda del modelo por parte de todos los niveles de dirección de la empresa. 
2. La evaluación de la situación de la misma en cada una de las áreas. 
Con el  nuevo nombre del modelo se suprime la palabra "empresarial" , el  criterio 4 pasa a llamarse "Colaboradores y Recursos" , los nombres de los criterios 6, 7 y 8 , se sustituye la palabra "Satisfacción" por "Resultados" , el nuevo nombre del criterio 9 es "Rendimiento Final de la organización" , además se introduce la lógica REDER que integra de una forma más completa las antiguas reglas de evaluación  del modelo anterior y en el mapa del modelo, se subraya la importancia de la innovación y el aprendizaje añadiendo una flecha de realimentación  y se insiste también en estos dos conceptos en varios sub criterios. (Anexo  9).
La importancia del enfoque basado en procesos se hace evidente mediante  los fundamentos  del modelo EFQM  de Excelencia, donde sus conceptos fundamentales son:
· Orientación hacia los resultados.
· Orientación hacia el cliente.
· Liderazgo y constancia en los objetivos.
· Gestión por procesos y  hechos.
· Desarrollo e implicación de las personas.
· Aprendizaje, innovación y mejora continua.
· Desarrollo de alianzas.
· Responsabilidad social.
Además de la consecución de los siguientes pasos, facilita el entendimiento  del mismo debido  a la coherencia entre las normas de la familia ISO 9000:2000 y el modelo EFQM  de Excelencia
1. Identificación y secuenciación  de los procesos.
2. Descripción  de cada uno de los procesos.
3. Seguimiento y medición para conocer los resultados que se obtienen.
4. Mejora  de los procesos con base  de seguimiento y medición realizado.
La Gestión por procesos y  hechos permite a las organizaciones actuar de una manera más efectiva  cuando sus actividades interrelacionadas se comprenden y se gestionan de manera sistemática y las decisiones  relativas a  las operaciones en vigor  y las mejoras planificadas se adoptan a partir  de la información fiable que incluye  las percepciones de todos los grupos de interés.
2.2.4. METODOLOGÍA  DE LA REINGENIERÍA DE LOS PROCESOS ASISTENCIALES.
La  Metodología de la reingeniería de los procesos asistenciales propuesto por el Servicio  de Calidad de la Atención Sanitaria, Sescam, Toledo, España, 2002. Teniendo en cuenta primeramente la resistencia al cambio  así como el factor de modernización de un proceso. 
La reingeniería de los procesos asistenciales se desarrolla en tres grandes etapas: descubrir, rediseñar e implantar. Pero antes plantea la necesidad  de realizar la definición de la misión de  cada proceso, mediante una etapa cero denominada ¨ Alineación ¨.
A continuación se desarrollan las etapas:
Etapa cero: Alineación.
Es necesario  definir  que se entiende por misión de la organización. En el marco de la organización por procesos, la misión es el punto de referencia  acerca del cual todos los procesos se alinean, facilitando la actuación enfocada hacia un objetivo común.
Primera etapa: Descubrir.
Debe establecer  la figura de un coordinador del proyecto de reingeniería, un profesional sanitario con experiencia asistencial y amplio conocimiento de la institución. El objetivo de esta etapa es realizar un estudio en profundidad de cómo el hospital proporciona sus servicios a sus pacientes, para ello deben obtenerse indicadores claves de efectividad y coste, y compararlos  con otros centros similares y con los mejores. En esta etapa se identifican los grupos de pacientes susceptibles a recibir una atención homogénea. Además se evalúa la actitud del personal ante el cambio propuesto, los grupos que lo apoyan y los que se resisten. Se debe tener en cuenta la información existente sobre las opiniones y expectativas de los clientes.
Los objetivos deben ser cuantificables  y otro aspecto clave es desarrollar un sistema de información  que permita la comunicación de los resultados a toda la organización garantizando que la implantación de los cambios sea transparente.
Segunda etapa: Rediseñar.
Se compone de los siguientes pasos:
1. Visión global inicial del proceso que debe rediseñarse. Responde a la pregunta ¿Dónde podemos innovar?
2. Características  claves del proceso. ¿Como  va ha funcionar? Análisis de los diagramas de flujo, rendimiento, organización  y recursos tecnológicos. 
3. Medidas de actividad y rendimiento. ¿Que tal va a funcionar? Medidas de coste, calidad, tiempo y capacidad de respuesta.
4. Factores críticos de éxito. ¿Qué  cosa tiene que funcionar necesariamente bien para que el cambio sea un éxito? Evaluación de los aspectos humanos, tecnológicos y de los resultados finales a largo plazo.
5. Obstáculos potenciales al proceso de implantación del proceso rediseñado.¿ Por qué  razones podría funcionar mal las cosas? Asignación de recursos, cambio de cultura de la organización y cambios técnicos.
El análisis de actividad (ABM, Activity Based Management), facilita información  sobre el valor  y el costo de cada actividad. Estudia el valor y el costo para el cliente, profesional y sociedad. Se estudia  si es posible que la actividad pueda ser realizada en otra localización, a menor costo con mayor valor añadido. La propuesta de cambio en las actividades culmina con una nueva redacción  de los perfiles asistenciales. Esta  fase es llevada a cabo por un equipo que debe ser dotado de tiempo y recursos.
Tercera etapa: Realizar.
Para realizar la propuesta de mejora y cambios se requiere de un buen programa de comunicación, participativo e implicación de los profesionales en el proceso. En esta etapa se contemplan los siguientes aspectos:
1. Desarrollo efectivo e implantación  de las operaciones y tareas diarias propuestas.
2. Auditoria de la calidad alcanzada.
3. Medidas de actividad y rendimiento que deben ser evaluados periódicamente. Indicadores de proceso, resultado, costes, satisfacción del cliente.
4. Flexibilidad para introducir  medidas de mejora continúa.
 Se ofrece una serie de herramientas para la aplicación de la metodología: diagrama de proceso, diagrama de bloques, diagrama de despliegue, diagrama de flujo de datos,  diagrama de red, diagrama de análisis, el lenguaje IDEFO (Integration definition for Function Modeling).




2.2.5. GUÍA DE GESTIÓN POR PROCESOS E ISO 9001: 2000 EN LAS ORGANIZACIONES SANITARIAS.
Esta  guía  establece un procedimiento  para trabajar  la fase de despliegue o implantación que se realiza a nivel de los procesos definidos en el mapa del centro. Para ello, en cada uno de dichos procesos se trabaja con el mismo esquema que se ha planteado para la organización en general:
Fase 1: (R) Establecimiento de objetivos en los procesos. A partir del plan de gestión del hospital, se despliegan los planes de gestión de los procesos, el despliegue se realizará en cascada de forma que se garantice la coherencia y trazabilidad de los objetivos de todos los procesos que forman la organización según un sistema de gestión por procesos.
 Fase 2: (E) Planificación de los procesos. Consistirá en la definición y descripción de cada uno de los procesos de la organización.
Fase 3: (D) Implantación de la gestión en los procesos. Una vez descrito el proceso, se procederá a ejecutarlos. Es decir, realizar todas las actividades descritas como parte integrante del proceso. 
Fase 4: (E) Evaluación de la gestión de los procesos. Tras un periodo de implantación se revisará la efectividad de la gestión. 
 Fase 5: (R) Introducción de las modificaciones y mejoras que se hayan detectado en la fase de revisión.  Se propone establecer para cada proceso un documento base en el recogerá la estructura y desarrollo del mismo. Este documento denominado manual del proceso incluiría los siguientes puntos:
· Ficha descriptiva del proceso, incluyendo:
– Interacciones del proceso con: Otros procesos específicos, Procesos de planificación y gestión, Procesos de gestión de recursos.
· Descripción de la sistemática para la medición y análisis del proceso.
· Fichas descriptivas de los subprocesos:
– Planificación y mejora continua del proceso
– Evaluación de la satisfacción del cliente del proceso
· Otros documentos requeridos por el proceso (internos y/o externos): Procedimientos o instrucciones
· técnicas, legislación aplicable, normas, inventarios, registros, etc.
 2.2.6. GESTIÓN POR PROCESOS Y ATENCIÓN AL USUARIO EN LOS ESTABLECIMIENTOS DEL SISTEMA NACIONAL DE SALUD, PROPUESTO POR JAIME LUIS ROJAS MOYA, BOLIVIA ,2003.
El  Programa de Gestión por procesos y atención al usuario en los establecimientos del Sistema Nacional de Salud,  propuesto por Jaime Luís Rojas Moya, Bolivia ,2003 esta integrado por un Plan Operativo, un Plan de Gestión, un Plan de Comunicación y un Cronograma.
Plan Operativo
El cual abarca  los siguientes contenidos:
1. Análisis de valor añadido.
2. Descripción de actividades.
3. Coordinación de procesos de apoyo.
4. Coordinación de procesos interrelacionados.
5. Coexistencia de sistemas.


 Plan de Gestión
1. Definición de una estructura organizativa.
2. Definición de necesidades de formación.
3. Indicadores.
Plan de Comunicación
1. Divulgación del marco filosófico en que se fundamenta la calidad.
2. Sensibilizar los niveles locales, regionales y centrales.
Cronograma
Debe establecerse una serie de criterios de priorización para la implantación y, en virtud de los mismos, realizar un cronograma razonable y realista, que será analizado y justificado por la Dirección de cada institución. Los criterios de priorización pueden definirse en función de los recursos disponibles para la implantación, del impacto previsto sobre el usuario, del impacto previsto sobre la satisfacción de profesionales, del acuerdo alcanzado con los órganos de planificación.
2.2.7. MODELO DEL PROCESO DE GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS, PROPUESTO POR DRA SONIA FLEITAS TRIANA. CUJAE, 2006.
Este enfoque constituye una novedosa herramienta de la planificación estratégica, muestra la incuestionable relación entre el desarrollo de los recursos humanos, el funcionamiento de los procesos, la satisfacción de los clientes y los resultados económicos de las organizaciones. (Kaplan y Norton, 2000). Este modelo  facilita la comprensión del proceso de gestión de recursos humanos, definir su esencia y los resultados que debe ofrecer a la organización.


Modelo del proceso de gestión de recursos humanos.
Tarea1: Modelar clientes.
Se identifican los clientes externos, se definen sus necesidades y deseos y se identifican las diversas interacciones entre la organización y sus clientes.
Tarea 2: Definir y medir rendimiento.
Se definen medidas de rendimiento orientadas al cliente y determina los actuales niveles de rendimiento. También  se examinan las normas actuales e identifica los problemas de rendimiento.
En esta tarea se definen indicadores de rendimiento referentes a los clientes que permiten evaluar en qué medida se cumplen las necesidades y deseos de los clientes:
· Productividad del trabajo
· Salario medio.
· Coeficiente K (incremento de la productividad/incremento del salario medio).
· Porcentaje de trabajadores satisfechos con su puesto de trabajo.
Tarea 3: Definir entidades.
Se  definen las entidades con que negocian las organizaciones, los estados en que puede encontrarse cada entidad y correlaciona los cambios de estado con las interacciones, es decir, identifica qué interacción causa cada cambio de estado.
Tarea 4: Modelar procesos.
Se  define cada proceso e identifica su serie de cambio de estados. El propósito de esta tarea es obligar al equipo de reingeniería a ver el trabajo del negocio en una forma nueva: relación con los procesos en vez de las unciones. Los procesos proceden del análisis de la serie de cambios de estado; o sea que un proceso es una serie de actividades que convierte insumos en productos cambiando el estado de una o más entidades de interés.
Para el proceso de gestión de los recursos humanos se definen los subproceso siguientes:
· Diseñar el trabajo.
· Desarrollar capital humano.
· Optimizar proceso de trabajo.
[bookmark: autor]2.2.8. MODELO DE GESTIÓN POR PROCESOS PARA LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO, PROPUESTO POR DRA. C. MARÍA AURORA SOTO BALBÓN Y DRA. C. NORMA M. BARRIOS FERNÁNDEZ, CITMA, 2006.  
El modelo de gestión por procesos  para la gestión del conocimiento,  propuesto por Dra. C. María Aurora Soto Balbón y Dra. C. Norma M. Barrios Fernández , es una representación de lo que podría ser una forma alternativa e incluyente de la gestión del conocimiento, que atiende, tanto a la organización como a su entorno. 
Es un modelo funcional e isomórfico a la teoría de la producción y apropiación social del conocimiento. Su objetivo es mostrar la funcionalidad de los proyectos en los procesos de diagnóstico, diseño, implementación y evaluación que pueden desarrollarse para expresar y evaluar la gestión del conocimiento organizacional (Anexo 10). 
En el modelo, se proponen cuatro procesos que representan un ciclo evolutivo para la implantación de la gestión del conocimiento en la organización. 
Para iniciar cualquiera de los procesos debe existir la información necesaria y gestionarse correctamente. El resultado de la ejecución de los proyectos que se desarrollan en cada proceso para enriquecer el conocimiento organizacional, puede compartirse entre los trabajadores y la sociedad por medio de su interacción con el portal de la organización (tabla 2.1). 
	Procesos
	Acciones

	Diagnóstico
	- Análisis de la situación actual. 
- Establecer definiciones prácticas. 
- Establecer posición estratégica actual. 
- Análisis de recursos. 
- Análisis de requerimientos.

	Diseño
	- Desarrollo de la estrategia de conocimiento. 
- Definición de meta estratégica. 
- Diseño de arquitectura de conocimiento. 
- Creación del clima organizacional.

	Implementación
	- Ejecución de los planes desarrollados. 
- Revisión de la estrategia.

	Evaluación

	- Aplicación de mediciones. 
- Interpretación de resultados.


[bookmark: _Toc107292626][bookmark: _Toc107292962]Tabla 2.1. Componentes del modelo. 
2.2.9. FASES PARA EL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS SEGÚN DR. ALBERTO MEDINA LEÓN.
El diseño presentado por el autor Medina León tiene como precedentes las metodologías y/o etapas propuestas por Harrington (1991); Heras (1996); Trishier (1998), Zaratiegui (1999) y Amozarrain (1999), a la vez que consideran que, normalmente, un proyecto de mejora de procesos se compone de tres fases: análisis del proceso, diseño del proceso e implementación del proceso.
Fase I. Análisis del proceso
· [bookmark: _Toc107292627][bookmark: _Toc107292963]Etapa 1. Formación del equipo y planificación del proyecto
· [bookmark: _Toc107292628][bookmark: _Toc107292964]Etapa 2. Listado de los procesos de la empresa.
· [bookmark: _Toc107292629][bookmark: _Toc107292965]Etapa 3. Identificación de los procesos relevantes.
· [bookmark: _Toc107292630][bookmark: _Toc107292966]Etapa 4. Selección de procesos claves.
· Etapa 5. Nombrar al responsable del proceso.
[bookmark: _Toc107292631][bookmark: _Toc107292967]Fase II. Diseño o rediseño del proceso
· [bookmark: _Toc107292632][bookmark: _Toc107292968][bookmark: _Toc107292633][bookmark: _Toc107292969]Etapa 6. Constitución del equipo de trabajo.
· [bookmark: _Toc107292634][bookmark: _Toc107292970]Etapa 7. Definición del proceso empresarial.
· [bookmark: _Toc107292635][bookmark: _Toc107292971]Etapa 8. Confección del diagrama del proceso As-Is (tal como es.)
· [bookmark: _Toc107292636][bookmark: _Toc107292972]Etapa 9. Análisis del valor añadido.
· Etapa 10. Establecer indicadores.
[bookmark: _Toc107292637][bookmark: _Toc107292973]Fase III. Implantación del proceso.
· [bookmark: _Toc107292638][bookmark: _Toc107292974]Etapa 11. Implantación, seguimiento y control.
2.2.10. PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE LOS PROCESOS. PROPUESTO POR ING. EISSA AL YOUSEFI, ING. OUMAR DIALLO E ING. OMAR EDWARDS. UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS, 2008.
El procedimiento  para el mejoramiento de la calidad de los  procesos, propuesto por Ing. Eissa Al Yousefi, Ing. Oumar Diallo e Ing. Omar Edwards los ingenieros , constituye una importante contribución metodológica para la implantación del proceso de mejoramiento continuo en la empresa, por cuanto emplea técnicas estadísticas y de gestión de procesos que permiten alinear las estrategias planteadas con la gestión del día a día (procesos), con lo cual será factible mejorar su salud financiera. Este procedimiento  permite adoptar un lenguaje común y universal para la solución de problemas, que es fácilmente comprensible para todos en la organización y se puede utilizar para administrar otras actividades de la empresa, haciendo posible que la mejora de la calidad se realice tomando en consideración todos los factores que propician la misma y, por tanto, sea redituable. El procedimiento esta  validado teóricamente, a partir de los criterios emitidos por los expertos, mediante el empleo de técnicas de la Estadística no Paramétrica, la Estadística Multivariada y el empleo de un sistema de software profesional, que arrojaron que el instrumento utilizado para la conformación del modelo es fiable y posee validez de constructo.
El procedimiento propuesto, y validado por los expertos, se muestra de manera sintetizada en la tabla 2.2:
	PASOS
	OBJETIVOS
	ANÁLISIS
	HERRAMIENTAS

	PASO 1:
 Seleccionar el tema o proyecto
	Definir con claridad el problema a resolver
	Definición del proyecto, antecedentes, programa de actividades.
	Project charter, diagramas de Pareto y de tendencia

	PASO 2: Comprender la situación actual
	Comprender el área problémica y los problemas específicos
	Estudio de los efectos del problema (tiempo, ubicación, tipo).
	Diagramas de flujo, Pareto y tendencia; gráficos de control, capacidad del proceso y otros

	PASO 3:
 Analizar la causa y determinar la acción correctiva
	Averiguar las causas del problema y determinar la acción correctiva.
	¿Cuáles son las causas raíces?, ¿cuáles son las acciones correctivas?
	Diagrama y Matrices Causa & Efecto, hojas de  verificación, FMEA

	PASO 4: 
Poner en práctica la acción correctiva
	Poner en práctica el plan y eliminar las causas del problema.
	Capacitación y comunicación para comprender la acción correctiva.
	Hojas de verificación, diagramas de tendencia, capacidad del proceso, otros

	PASO 5: 
Verificar el efecto de la acción correctiva.

	Verificar la efectividad de la acción correctiva
	Medición de indicadores técnico- económicos, metas, etc.
	Diagramas de Pareto y tendencia, gráficos de control, capacidad del proceso, FMEA, histogramas.

	PASO 6:  
Emprender una  acción apropiada
	Asegurar que se mantenga el nivel apropiado de desempeño.
	Documentar en los procedimientos de operación, las acciones correctivas/ preventivas exitosas.
	Diagramas de tendencia, gráficos de control, hojas de verificación


	PASO 7: 
Decidir los planes futuros
	Utilizar la experiencia adquirida para los proyectos futuros.
	Seguimiento del proyecto actual, según prioridades y recursos; analizar resultados y características del diagrama Pareto y las curvas de tendencia para decidir si se emprenden nuevos proyectos o no.
	Diagramas de Pareto, curvas de tendencia 
 




Tabla 2.2: Procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos.
Fuente: Procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos. [http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/procedimiento-y-procesos-para-el-mejoramiento-de-la-calidad.htm ].


2.2.11. PROCEDIMIENTO PARA LA GESTIÓN POR PROCESOS, PROPUESTO POR  DR.C. RAMÓN ÁNGEL PONS MURGUÍA y DRA.C.  EULALIA MARÍA VILLA GONZÁLEZ DEL PINO. UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS, 2006.
El procedimiento para la gestión por procesos, propuesto por Dr.C. Ramón Ángel Pons Murguía y Dra.C.  Eulalia María Villa González del Pino está basado en el ciclo gerencial básico de Deming,  y  es el resultado de las experiencias y recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Cosette Ramos (1996), Juran (2001), Cantú (2001) Pons & Villa (2006) y Villa, Eulalia (2006), que de una u otra forma conciben la gestión de los procesos con enfoque de mejora continua, tal como la aplican las prácticas gerenciales más modernas, al estilo de la metodología de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control). Es éste un procedimiento de mejora riguroso, que ha sido comprobado con éxito en diversas organizaciones, tanto de manufactura como de servicios. Facilita además la adopción de un lenguaje común y universal para la solución de problemas,  que es fácilmente comprensible para todos en la organización.
Este procedimiento,  parte de algunas consideraciones generales, tales como:
· Naturaleza de la actividad (¿Brinda valor agregado?)
· ¿Cuáles son las exigencias del cliente en relación con la actividad?
· ¿Cómo se realiza la actividad?
· ¿Cuáles son sus problemas?
· ¿Qué soluciones existen para tales problemas? ¿Cómo puede ser mejorada la actividad? ¿Que tipo de cambio se requiere?: ¿Incremental o radical?
El  procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas básicas: identificación, caracterización, evaluación y mejora del proceso (Figura 2.1),  cada una de ellas con su correspondiente sistema de actividades y un conjunto de  herramientas para su diseño y ejecución.

 (
Identificación del Proceso
Caracterización del Proceso
Evaluación del Proceso
Mejoramiento del Proceso
Elaboración del Proyecto
Implantación del Cambio
Monitoreo de Resultados
Análisis de 
la Situación
Identificación de Problemas
 8.  Levantamiento de Soluciones
Descripción del Contexto
Definición del Alcance
Determinación de los Requisitos
Definición de los Procesos Organizacionales
Seleccionar los Procesos Claves
)















Figura  2.1: Secuencia de pasos del Procedimiento para la Gestión por Procesos 
Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguía (2006)
2.3. ANÁLISIS DE LOS DIFERENTES ENFOQUES DE GESTIÓN POR PROCESOS.
El análisis de los diferentes enfoques de gestión por procesos, tanto de organismos internacionales como las normas ISO,  el Modelo EFQM de excelencia como de diferentes  autores, se evidencia en la tabla 2.3. 
	Enfoque
	Análisis

	1.
	 Familia ISO 9000:2000
	Se promueve la adopción de un enfoque basado en procesos gestión de la calidad, se brinda un Proceso para la mejora continúa que se muestra en el anexo B de la Norma ISO 9004:2000, pero este es de forma informativa no constituye un procedimiento  que permita  evaluar los procesos dentro de una organización con el fin de establecer acciones de mejora. Por lo que plantea que se debe hacer, pero no brinda el como llevarlo a cabo. 

	2.
	Según Harrington (1991).
	Esta metodología permite a la organización  elegir  sus procesos, además del establecimiento del compromiso de los trabajadores, que estos identifiquen los procesos en su organización, verifiquen su comportamiento, establezcan acciones de mejora así como su monitoreo y control, poniendo en práctica  un proceso de mejoramiento continuo. Sin embargo esta metodología  esta diseñada  para los procesos administrativos, además no brinda un  conjunto de herramientas para la realización de las actividades de esta metodología.

	3.
	Modelo EFQM  de Excelencia
	Este modelo permite trasladar  el enfoque basado en procesos a un sistema de Gestión de la Calidad, fundamentado  en los requisitos  y directrices de la familia de normas ISO 9000: 2000, así como llevar  a cabo  el despliegue de la política y la estrategia  de la organización mediante la identificación de los procesos claves. Brinda  un conjunto de herramientas  para cada paso fundamental, sin embargo  en el paso de  Identificación y secuenciación  de los procesos no establece  de manera explicita  que procesos o  tipo deben estar identificados.

	4.
	Metodología  de la reingeniería de los procesos asistenciales (propuesto por el Servicio  de Calidad de la Atención Sanitaria, Sescam , Toledo , España, 2002)
	Esta metodología estudia el valor y el costo para el cliente, profesional y sociedad y valora si es posible que la actividad pueda ser realizada en otra localización, a menor costo con mayor valor añadido.  Teniendo en cuenta  como un factor principal la resistencia al cambio.  Sin embargo  está diseñada  para la actividad hospitalaria, siendo su uso  para de industria de poco interés. 

	5.
	Guía de gestión por procesos    e ISO 9001: 2000 en las organizaciones sanitarias.

	La Guía tiene en cuenta  en el procedimiento que propone  el establecimiento de objetivos en los procesos, la planificación de los procesos, la implantación de la gestión en los procesos, la evaluación de la gestión de los procesos y la introducción de las modificaciones y mejoras que se hayan detectado en la fase de revisión. Sin embargo tiene un diseño exclusivo para la gestión en instituciones hospitalarias.

	6.
	Gestión por procesos y atención al usuario en los establecimientos del Sistema Nacional de Salud, propuesto por Jaime Luis Rojas Moya, Bolivia ,2003.
	Se propone un  Programa de Gestión por procesos y atención al usuario en los establecimientos del Sistema de Salud,  en el cual se tiene en  cuenta aspectos como análisis de valor añadido, descripción de actividades, coordinación de procesos de apoyo y procesos interrelacionados, coexistencia de sistemas, la definición de una estructura organizativa, definición de necesidades de formación, indicadores, así como la divulgación del marco filosófico en que se fundamenta la calidad y sensibilizar los niveles locales, regionales y central, estableciendo  una serie de criterios de priorización para la implantación.  


	7.
	Modelo del proceso de gestión de recursos humanos, propuesto por Dra Sonia Fleitas Triana. CUJAE, 2006.

	 Con este modelo los resultados fundamentales de la gestión de los recursos humanos son los diseños de los sistemas de trabajo, los diseños de los puestos de trabajo y el capital humano competente para lograr la efectividad, eficacia y eficiencia deseadas, siendo un modelo  diseñado exclusivamente para la gestión  de procesos de los recursos humanos.

	8.
	Modelo de gestión por procesos para la  gestión del conocimiento, propuesto por Dra.C.María Aurora Soto Balbón y Dra.C. Norma M. Barrios Fernández, CITMA, 2006. 
	El modelo muestra  la funcionalidad de los proyectos en los procesos de diagnóstico, diseño, implementación y evaluación que pueden desarrollarse para expresar y evaluar la gestión del conocimiento. Se pueden emplear técnicas y procedimientos diversos, como el bechmarking, la reingeniería, la matriz DAFO. No obstante  este es uno modelo diseñado específicamente  para el desarrollo de la gestión del conocimiento, adecuándose  a las peculiaridades nacionales y propicia el uso de los portales como herramienta para la organización y el control de la gestión del conocimiento. 

	9.
	Fases para el mejoramiento de los procesos según Dr. Alberto Medina León.

	Las fases para el mejoramiento de los procesos están encaminadas a crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa, conseguir que todos los miembros de la organización se concentren en los procesos adecuados, mejorar la efectividad, eficiencia y flexibilidad del proceso para que el trabajo se realice mejor, de una forma más rápida y más económica y crear una cultura que haga de la gestión de procesos una parte importante de los valores y principios de todos los miembros de la organización. Esta metodología engloba los criterios de proyecto de mejora de autores reconocidos a nivel mundial, pudiendo ser aplicable a cualquier organización. Sin embargo su aplicación no resulta atractiva  en las organizaciones productivas  pues no da un resumen de las herramientas que se pueden aplicar en cada fase.

	                 10
	Procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos.      Propuesto por Ing. Eissa Al Vousefi, Ing. Oumar Diallo e Ing. Omar Edwards. Universidad de Cienfuegos, 2008.
	Constituye una importante contribución metodológica para la implantación del proceso de mejoramiento continuo en la empresa, por cuanto emplea técnicas estadísticas y de gestión de procesos. El procedimiento está  validado  de forma teórica con aplicación práctica en la esfera de los servicios.  


	        11
	Procedimiento para la gestión por procesos, propuesto por  Dr.C. Ramón Ángel Pons Murguía y Dra.C.  Eulalia M. Villa González del Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006.

	El  procedimiento se puede aplicar en  cualquier sistema de gestión que tome como base el enfoque de procesos, lo provee de un mecanismo de actuación sobre los procesos y en busca de la mejora continua, en cada fase, etapa y actividad, apoyándose para ello en  un sistema de técnicas y herramientas integradas con ese fin. Este procedimiento de mejora, ha sido comprobado con éxito en diversas organizaciones, tanto de manufactura como en el sector  de servicios, facilitando su adaptación a cualquier tipo de organización  y procesos dentro de ella, además facilita la adopción de un lenguaje común y universal para la solución de problemas,  que es fácilmente comprensible para todos en la organización.


Tabla 2.3: Análisis de los diferentes enfoque de gestión por proceso.
2.4. SELECCIÓN DEL PROCEDIMIENTO DE GESTIÓN DE PROCESOS A APLICAR EN LA INVESTIGACIÓN.  EXPLICACIÓN DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO.
2.4.1. SELECCIÓN DEL PROCEDIMIENTO DE GESTIÓN POR PROCESOS A APLICAR EN LA INVESTIGACIÓN.
Como conclusión del análisis realizado en el epígrafe anterior de los diferentes enfoques de gestión por proceso, se hizo  necesario la selección  de un procedimiento para aplicar en la investigación,  se consideró  que el  Procedimiento para la gestión por procesos, propuesto por el  Dr.C. Ramón Ángel Pons Murguía y Dra.C.  Eulalia M. Villa González del Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006, es el que mejor se adecua a la entidad objeto de estudio debido a lo siguiente:
1. El  procedimiento se puede aplicar en  cualquier sistema de gestión que tome como base el enfoque de procesos.
2. Provee  al sistema de gestión  de un mecanismo de actuación sobre los procesos y en busca de la mejora continua.
3. Se apoya en  un sistema de técnicas y herramientas integradas para el desarrollo de  cada fase, etapa y actividad.
4. El procedimiento facilita su adaptación a cualquier tipo de organización  y procesos dentro de ella. 
5. Brinda  la adopción de un lenguaje común y universal para la solución de problemas,  que es fácilmente comprensible para todos en la organización.
6.  El procedimiento de mejora,  se ha aplicado tanto en  manufactura como en el sector  de servicios  y se ha comprobado con éxito en esas organizaciones.

2.4.2. EXPLICACIÓN DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO.
El procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas básicas: identificación, caracterización, evaluación y mejora del proceso (Figura 2.1),  cada una de ellas con su correspondiente sistema de actividades y herramientas para su diseño y ejecución (Anexo 11).
2.4.2.1. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO DE GESTIÓN POR PROCESOS.
Etapa I: Identificación de procesos
Tiene esta etapa como objetivo fundamental la identificación de los procesos de la organización como punto de partida para su desarrollo y mejora. Está dirigida fundamentalmente a aquellos procesos claves o críticos de los cuales depende la efectividad en el cumplimiento de su propósito estratégico. 
Las organizaciones realizan decenas de procesos interfuncionales, de los cuales se seleccionan unos pocos procesos claves o críticos.
Identificación de los Procesos Claves (Críticos) de la organización
Son aquellos procesos que son necesarios para dirigirla. En una organización coexisten dos tipos de procesos:
· Procesos Simples (organizados a lo largo de las líneas funcionales; son subprocesos).
· Procesos Interfuncionales (son los que fluyen horizontalmente a través de varias funciones o departamentos).
Las Organizaciones realizan decenas de procesos interfuncionales; de estos de seleccionan unos pocos procesos claves.
Entre los aspectos que deben tenerse en cuenta para seleccionar procesos claves o críticos se encuentran: su impacto en el cliente, su rendimiento, el impacto sobre la empresa, así como sobre el trabajo propiamente.
Básicamente se puede asegurar que existen variados métodos para la identificación de procesos (Harrington, 1993). Los enfoques empleados para la selección de Procesos Críticos son:
· Total.
· De Selección Gerencial.
· Ponderado de Selección.
· Con Información.
No obstante se pueden resumir en dos grandes grupos:
Método "ESTRUCTURADO": En este apartado se consideran todos aquellos sistemas básicamente complejos que sirven para la identificación de los procesos de gestión. Se trata de los sistemas informatizados, y los sistemas más o menos estructurados. Lo que tienen en común todos estos sistemas es que los mismos están diseñados por personas expertas. Normalmente su implantación requiere de algún tipo de asistencia externa.
Ventajas del método:
Son sistemas estructurados que sirven para identificar y documentar un proceso de gestión. Se dan pautas, guías, soportes y “plantillas”. Estos sistemas permiten identificar áreas de gestión que son ineficientes o que simplemente no se abordan. Los procesos y subprocesos relacionados están perfectamente documentados.
Si se consigue mantener actualizada toda la documentación asociada a los mismos se convierten en herramientas válidas para la formación de los nuevos ingresos y la continuidad de la gestión.

Inconvenientes:
El exceso de documentación, en algunos casos, que excede los requerimientos de información de los propios procesos, a lo cual es necesario añadir la complejidad de su mantenimiento y el dominio del mismo por parte del personal.
En el caso de los métodos informáticos, muchos se hacen complejos de entender por el personal no especializado en esta área del saber.
Otro de los problemas asociados con este tipo de sistemas es que normalmente no se suele saber cómo integrar la gestión por procesos con otros sistemas relacionados y enfoques de gestión en función de la organización como un todo. De esta forma una empresa se encuentra con un enfoque de procesos que no siempre se encuentra acompañado del sentido que debe tener para ser verdaderamente útil a la gestión de la organización.
Método "CREATIVO": En este grupo se pueden considerar a todos aquellos métodos que las empresas están ideando e implantando por iniciativa propia, en la búsqueda de soluciones a problemas derivados de experiencias anteriores no positivas.
Ventajas del método:
El sistema de gestión está mucho más integrado, ya que tanto el método ideado como todos los soportes relacionados están creados internamente por miembros de la organización. Estos soportes y métodos se convierten con poco esfuerzo en documentos "entendibles" por el resto del personal.
La documentación se reduce drásticamente. Los procedimientos desaparecen o se "convierten" e incorporan en los procesos relacionados.
Inconvenientes:
Se requiere de personas expertas en todos los campos citados, bien documentadas y actualizadas al respecto.
Se debe hacer más énfasis en la formación de los nuevos trabajadores ya que buena parte del conocimiento no queda registrado como se requiere.
La elección del método dependerá en gran medida del conocimiento que tengan los miembros de la organización y/o del "estado del arte" en el cual se encuentre la misma, tanto como del grado de autonomía con que se cuente para decidir.
Etapa II: Caracterización del Proceso
En esta etapa se pretende hacer una presentación de los procesos identificados, detallando los mismos en términos de su contexto, alcance y requisitos.
El primer elemento (descripción del contexto), pretende dar respuesta a la pregunta, ¿cuál es la naturaleza del proceso?
Para llegar a conocer un proceso en su totalidad es preciso especificar:
a) La esencia (asunto) de la actividad.
b) El resultado (producto o servicio) esperado del proceso.
c) Los límites de la operación: ¿dónde comienza? (entradas) y ¿dónde termina? (salidas).
d) Las interfaces con otros (¿cómo el proceso interactúa con otros procesos?).
e) Los actores involucrados en las actividades (gerentes, ejecutores, clientes internos y externos, proveedores).
El segundo elemento (definición del alcance), trata de responder la pregunta, ¿para qué sirve el proceso?, esclareciendo con ello la Misión y la Visión a lograr. La idea consiste en destacar la intención y la importancia de la actividad, permitiéndose inclusive cuestionarla en cuanto a su necesidad.

En el tercer elemento (determinación de requisitos) es necesario analizar cuáles son:
a) Los requisitos del cliente (exigencias de salida). 
Las demandas de los clientes de la actividad, esclareciendo adecuadamente el producto final que estos esperan.
b) Los requisitos para los proveedores (exigencias de entrada).
Las demandas del proceso (en cantidad y calidad), indispensables para obtener un producto o servicio que satisfaga al cliente.

Sin duda alguna, es fundamental que se establezca una comunicación directa, positiva y efectiva entre los responsables de la actividad (gerente y ejecutores), los clientes y los proveedores.
El producto final esperado de esta etapa de caracterización del proceso, es un documento que permite entender y visualizar de manera global en qué consiste el mismo.
El mapeo del proceso permitirá visualizar cada una de las operaciones (subprocesos) involucradas, de manera aislada o interrelacionadas. Este flujo detallado dejará clara la trayectoria de la actividad desde su inicio hasta su conclusión.
Etapa III: Evaluación del proceso
En ella se requiere evaluar el proceso haciendo un estudio minucioso de la actividad en cuanto a su situación actual, los problemas existentes y las alternativas de solución.
En el cuarto componente (Análisis de la situación), se necesita responder la pregunta, ¿cómo está funcionando actualmente la actividad?
Para realizar un examen profundo del trabajo es necesario:
a) Conversar con los clientes.
b) Recopilar datos y obtener información relevante sobre el comportamiento del proceso.
c) Obtener una visión global de la actividad.
En el quinto componente (identificación de problemas), la pregunta a responder es, ¿cuáles son los principales problemas que generan la inestabilidad del proceso e impiden satisfacer adecuadamente las necesidades y expectativas de los clientes? Para ello se considera importante definir los puntos fuertes y débiles de la actividad, especificando:
a) ¿Qué está bien? (éxito)
b) ¿Qué está mal? (fracaso)
c) ¿Por qué ocurren estas situaciones?
Dando un adecuado uso a los datos e informaciones obtenidas será posible detectar y caracterizar las causas responsables de las fallas y los resultados indeseados.
En el sexto componente (levantamiento de soluciones) debe darse respuesta a la pregunta, ¿dónde y cómo puede ser mejorado el proceso?, lo que abarca:
a) El examen de posibles alternativas, para que se listen algunas ideas que podrían resolver el problema.
b) La discusión con lo(s) proveedor(es) y lo(s) cliente(s) con la presentación de las diferentes propuestas.
c) El logro del consenso entre todos los comprometidos, sobre el mejor curso de acción posible.
El producto final esperado de esta etapa de evaluación del proceso es un documento que permita entender y visualizar, de manera adecuada, tanto el funcionamiento del proceso como sus puntos críticos y las soluciones indicadas para resolverlos.
Etapa IV: Mejoramiento del proceso
En esta etapa se pretende planear (elaborar), implantar y monitorear, permanentemente, los cambios para garantizar la calidad de la actividad.
El séptimo componente (elaboración del proyecto), busca responder la pregunta, ¿cómo se hace efectivo el rediseño del proceso? Se realiza para hacer efectivo el cambio, poniendo en acción una nueva secuencia de trabajo que obedece a un proceso rediseñado, según las indicaciones propuestas en el proyecto de mejora.
El octavo componente (implantación del cambio), se encamina a responder la pregunta, ¿cómo se hace efectivo el rediseño del proceso?.En los casos que se considere conveniente, inicialmente, puede adoptarse un procedimiento de carácter experimental, que consiste en:
a) Realizar un proyecto piloto.
b) Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada.
c) Realizar la implantación definitiva como consecuencia de los resultados positivos obtenidos.
El noveno componente (monitoreo de resultados), se dirige a responder la pregunta, ¿funciona el proceso de acuerdo con los patrones? Éste consiste en verificar si el proceso está funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a partir de las exigencias de los clientes, mediante la identificación de las desviaciones y sus causas, así como la ejecución de las acciones correctivas y preventivas.
Este monitoreo del proceso es permanente y forma parte de la rutina diaria de trabajo de todas las personas que participan en el proceso, siempre sobre la base del Ciclo Gerencial Básico de Deming PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar). La ejecución de esta actividad abarca algunas tareas indispensables que precisan ser bien desempeñadas destacándose las siguientes:
a)   Preparación y utilización de esquemas / instrumentos adecuados para medir el desempeño de la actividad, tales como: Planes de Control, la evaluación de la capacidad del proceso y las Matrices Causa-Efecto.
b) La recopilación permanente de las informaciones sobre el desempeño del proceso.
c) La identificación de posibles fuentes de problemas, caracterizando las causas raíces de inestabilidad, mediante el empleo del FMEA (Análisis de los Modos y Efectos de los Fallos).
 d) La ejecución de acciones para prevenir y corregir las desviaciones que ocasionan las disfunciones del proceso y afectan su correcto y normal funcionamiento.
El producto esperado de esta etapa de mejora del Proceso es un documento que contiene el registro del proyecto de mejora, su implantación y las consecuencias del monitoreo continuo de los resultados del trabajo.

Capítulo II: Procedimiento para la Gestión por Proceso


2.5 CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO.
1. El análisis de diferentes enfoques de gestión por proceso, permitió una selección del procedimiento a aplicar sobre la base del  modelo gerencial de Deming y la filosofía DMAIC, de los Programas de Mejora 6 SIGMAS, así como los aspectos orientados a la mejora continua para la satisfacción del cliente, con sus herramientas asociadas y las aplicaciones que lo validan.
2. La aplicación correcta del procedimiento diseñado para la Gestión por Procesos exige de la utilización de herramientas de la calidad, el empleo de registros documentales del proceso y la ejecución del trabajo en equipo.
3. El procedimiento seleccionado  permitirá que los procesos en la entidad objeto de estudio   sean constantemente examinados, evaluados y mejorados; por lo que constituye un documento enfocado a la satisfacción de los clientes, lo que posibilitará sin dudas el cumplimiento de la misión y las metas estratégicas de la organización. 

Conclusiones del Capítulo II


CAPÏTULO III: APLICACIÓN DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTIÓN POR PROCESOS
3.1  INTRODUCCIÓN  
El presente capítulo tiene como objetivo aplicar el procedimiento expuesto en el anterior capítulo haciendo uso de algunas de las herramientas aplicadas en la Gestión de Procesos explicadas anteriormente; las cuales posibilitan una mejor gestión del Proceso de producción de harina de trigo, logrando un eficiente desempeño del mismo y un mejoramiento en la gestión del día a día.	
3.2 CARACTERIZACIÓN GENERAL DE LA  EMPRESA CEREALES DE CIENFUEGOS
La Empresa Cereales de Cienfuegos es la única de su tipo en la región central y una de las cinco de todo el país fundada en el año 1976 , enclavada en la Zona Industrial # 2 del Municipio de Cienfuegos en la provincia de igual nombre. Es una empresa con dependencia nacional subordinada a la Unión Molinera que a su vez pertenece al Ministerio de la Industria Alimenticia. Actualmente se  encuentra en la fase de implantación del Perfeccionamiento Empresarial.

RESEÑA  HISTÓRICA
En el año 1963 se hace un contrato con la firma Nuhlenban de Dresen en la RDA para la puesta en marcha del primer Molino de Trigo, con una capacidad de 600 ton en 24 horas de trabajo, y en 1963 se comienza el movimiento de tierra y los primeros trabajos para ponerle marcha a dicho molino.
Este mismo año en 1973, se efectúa un nuevo trabajo con la firma Ocrim de Cremona en Italia para adquirir dominio sobre la nueva tecnología.
En el año 1976 se puso en marcha la línea de harina de maíz. En este año la Empresa se denomino Molino de Maíz de Cienfuegos.
En el año 1978 se comienza a construir las primeras baterías de los silos con una capacidad de 30000 tn y una capacidad de 150 tn de descarga portuaria. En el propio año  se hicieron las primeras pruebas en el molino de trigo el cual presento problemas por deficiencias tecnológicas en su montaje.
Con la división política administrativa, la empresa recibe el nombre de Combinado de Cereales de Cienfuegos hasta el 1988 que toma el nombre actual Empresa de Cereales Cienfuegos con el código 110.0.1603.
En1982 el molino de maíz es transformado en molino de trigo con una capacidad de 100 tn en 24 horas.
En el año 1983 se acomete  la construcción de nuevos silos hasta llegar a su totalidad, a 4 baterías de silos con una capacidad de almacenamiento de 60000,0 tn de cereales y 300,0 tn de descarga portuaria.
Como toda Empresa Cubana la nuestra tuvo un considerable descenso a los niveles de producción durante los duros años del Periodo Especial y aunque a mediado del año 1997 comenzó una rápida recuperación mediante al trabajo reciproco de la Dirección del centro con los factores y los trabajadores en general , lo cual ubico en una situación favorable en cuanto al nivel de producción, en estos niveles alcanzados es de destacar el gran trabajo de todo el movimiento de la Asociación Nacional de Innovadores y Racionalizado  (ANIR), agrupados en 9 CIR, un BIR y 144 aniristas  en lograr crecimiento en los niveles de producción con  una mayor  eficiencia económica con un equipamiento de 30 años de explotación y el desgasto sufrido en este periodo por la falta de recurso.
Convencido este colectivo de trabajadores y dirigentes que no sería hasta que se implantara el Perfeccionamiento Empresarial el momento donde se logren los niveles de eficiencia en la producción y los servicios así como la eficiencia y rentabilidad que demandan todas las empresas. El país a reducir los costos y darle un mejor aprovechamiento a la capacidad instalada. En nuestra industria manteniendo al hombre como principal protagonista, estimulado y con un nivel de vida adecuado que le permita satisfacer sus principales necesidades.
El proceso de Perfeccionamiento Empresarial comenzó en Cereales Cienfuegos en 1999 con la búsqueda de información para la elaboración del Diagnostico en cuyo estudio participaron todo los trabajadores de la Empresa y donde se analizaron todos los problemas que existían y las posibles vías de solución, se puso de manifiesto la capacidad de los trabajadores y dirigentes de ser analíticos y críticos en el 2000 fue aprobado el mismo, continuando con la elaboración del expediente.
Es importante señalar la existencia del apoyo e interrelación entre los dirigentes del partido, la juventud y el sindicato con el resto de los trabajadores para la divulgación y promoción de los aspectos del Perfeccionamiento que era necesario poner en conocimiento de todos los trabajadores desde el mismo inicio del proceso, a demás para la comprensión y familiarización con los cambios en los métodos de estilo de trabajo hasta de la forma de pensar y actuar de todos.
La  implantación y aprobación del Perfeccionamiento Empresarial ocurrió en el mes de marzo 2002 cumpliéndose con el cronograma de implantación.
A partir del mes de febrero del año 2003 la empresa comienza con un proceso inversionista en la UEB de Molinería en dos de sus líneas de producción con la firma Italiana GBS con una capacidad de 30050 tn de trigo de última generación con lo cual posibilita un aumento de la disponibilidad de harina con un mejor rendimiento industrial.
 OBJETO SOCIAL.
Brindar servicios de almacenaje con capacidades eventualmente disponibles, en ambas monedas.
Prestar servicios de descarga portuarios en ambas monedas.
Realizar el proceso de molinería de trigo en grano para la    producción y comercialización mayorista, en ambas monedas, de harina para el consumo humano y otros productos derivados de este proceso.
3.2.1 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE LA EMPRESA CEREALES CIENFUEGOS
  Misión.
Satisfacer el consumo de harina  y otros productos derivados del proceso de molinería de trigo en grano  para la comercialización mayorista, así como prestar servicios de descarga portuarias, brindando además servicios de almacenaje con capacidades eventualmente disponibles en ambas monedas. Contando con una alta tecnología y calidad de las producciones.
Visión.
La visión de la Empresa se define:
· Cuenta con una tecnología de avanzada, dentro de la rama que garantiza altos niveles productivos, con calidad y eficiencia.
· La empresa tiene aplicado un sistema íntegro de Gestión de los Recursos Humanos que le posibilita obtener crecientes resultados.
· La Unidad de Base de Mantenimiento y Abastecimiento realiza un sostenido y eficiente trabajo de mantenimiento y reparación del equipamiento industrial, así como en el aseguramiento de los recursos que garantiza mantener en optimas condiciones toda la empresa.
· Los servicios de la Unidad Empresarial de Base de Descarga y Entrega son reconocidos como los mejores del  país en su tipo.
· Cuenta con un alto nivel de automatización en todas las áreas de la empresa.
· Los indicadores de eficiencia están en correspondencia con los altos niveles de producción.
· Es una empresa rentable.
· Los clientes están satisfechos con los productos y servicios que se ofertan.
· Los productos se insertan  con la mayor calidad y competitividad en el mercado en divisa.
3.2.2  CARACTERIZACIÓN DEL ENTORNO.
A continuación se resumen las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.
ANALISIS INTERNO
FORTALEZAS:
1. Cuentan con dos líneas de producción con una capacidad de 350 Toneladas de Trigo para la producción de harina planificable
2. Cuentan  con dos carruseles con una capacidad de 800 sacos por hora para la extracción de harina.
3. Cuentan con una planta de Harina Integral con una capacidad de 24 Toneladas para la producción de Harina Integral.
4. La Contabilidad de la Empresa está Certificada.
5. La plantilla de Cuadros y Dirigentes esta Completa.
6. La Empresa tiene instalado un Cuerpo de Seguridad especializado para la protección del centro (4 detectives de doble control y uno privado subordinado a la dirección General).
7. Cuentan con Sistema de pagos adaptados a las áreas de la Empresa.
8. Esta constituido y capacitado el OJLB.
DEBILIDADES :
1. No se mezclan diferentes trigos para la molinería con el objetivo de mejorar los parámetros de calidad.
2. El winche de tracción de las casillas no cumple con los requisitos técnicos y de protección.
3. La plantilla de la Empresa no está cubierta al 100%
4. Insuficiente Gestión de Conciliación de Cobros y Pagos 
5. Solo el 66% de los Cuados tiene nivel Superior vencido.
6. Solo el 28.7 % de las Reservas se encuentra lista para promover.
7. No se ha logrado la condición modelo de la Panadería
8. Deteriorado el Cercado perimetral en algunas áreas de la Empresa. 

ANALISIS EXTERNO
OPORTUNIDADES:
1. Existencia de un Representante de la Unión Molinera en cada provincia del País.
2. Posibilidad de alquiler en el territorio en moneda nacional una grúa móvil para aumentar el rate de descarga de Buques.
3. Utilización de los mecanismos y Herramientas de cobros creado por el banco de la Res. 245
4. Existe en el país una firma Italiana que nos puede brindar asesoría Técnica.
5. Existe Contrato con una Empresa que garantiza la asesoría del manejo integrado de plagas y otra Empresas que realiza tratamiento contra las plagas.
6. Asistencia y Asesoramiento del CITMA en programas medio Ambientales 
7. Adquisición de un nuevo y Sofisticado Sistema de facturación para el área de venta.
8. Se cuenta en el territorio con un tecnólogo industrial capaz de graduar técnicos a fines a nuestras necesidades.
9. Existen en el territorio Empresas que prestan Servicios de Enrollados, maquinados, etc. Con los cuales tenemos contratos.
10. Cuentan con el apoyo y asistencia de un oficial del DTI y del DSE.
AMENAZAS:
1. Falta de transporte para la extracción.
2. Falta de materia prima para dar respuesta a los pedidos de los clientes.
3. No certificación de la instalación portuaria con el código PBIP.
4. Transportadores y Grúas de descarga en muy mal estado por los años de explotación
5. Falta de Liquidez para enfrentar el pago de deudas debido al impago de las Empresas Alimentaría.
6. Existen o están creadas las Condiciones en la Zona Industrial para la Existencia y proliferación de plagas.
7. Bajas o Pocas cifras de productos para garantizar la alimentación de nuestros trabajadores
8. Falta de Combustible para realizar las actividades fundamentales de la Empresa.
9. Acciones y modos operandis que utilizan personas ajenas a nuestra Entidad para sustraer productos de la Empresa.
10. Bajo Índice de eficiencia tanto en Molinería, como Empaque en el Molino 2 para sus años de explotación
11. Entrada al País de Harina Importada.  
Como estrategias y procesos actúan en igual sentido en la organización, es precisamente el desarrollo e interacción del conjunto de procesos que intervienen en ella, los que permiten el cumplimiento de sus objetivos estratégicos y de la misión en la organización. 
En el mapa general de procesos de la Empresa Cereales Cienfuegos (Figura 3.1) se identifican 3 tipos de procesos: los procesos estratégicos: Planeación Estratégica, Planeación de la Producción, Gestión de la Calidad; los procesos claves: Proceso de Fabricación del Harina; Comercialización de Trigo y Barredura; y los procesos de soporte o apoyo: Transporte, Compra  Venta  y Aseguramiento.
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Figura 3.1. Mapa General de Proceso de la Empresa Cereales Cienfuegos
Fuente: Elaboración propia
El organigrama de la Empresa Cereales de Cienfuegos muestra como está  estructurada la organización la cual se encuentra subordinada directamente a la Dirección General  de la Empresa como se muestra en el (Anexo 12)
GESTIÓN DE LA CALIDAD.
Política de calidad
La Empresa define la siguiente política de calidad:
Con la participación de todos los trabajadores con la capacitación requerida y la existencia en los diferentes niveles de acuerdo a la calidad de la materia recibida nuestro propósito es efectuar la molinería de este que permita el producto final satisfacer las necesidades de los clientes, garantizando entre todos la calidad del producto como política de la empresa.
Lograr servicios eficientes al ejecutar la descarga, almacenaje y entrega de los cereales.
3.3 APLICACIÓN DEL PROCEDIMIENTO
En la aplicación del procedimiento se trabajó con el Comité de Expertos de la Empresa e implicados directamente en el proceso seleccionado, siendo esto un elemento que facilitó la correcta aplicación de las técnicas y herramientas asociadas con dicho procedimiento.
Etapa I: Identificación del Proceso.
Definición de los procesos estratégicos y selección del proceso clave
En correspondencia con el Mapa General de Procesos  de la Empresa Cereales Cienfuegos  que tiene dentro de sus procesos claves u operativos a: Proceso de Fabricación de Harina, Comercialización de Trigo y Barredura y Prestar Servicio de Descarga y Almacenaje.
Se escogió para el estudio el Proceso de Fabricación de Harina en el molino 1 debido a que este proceso es el que mayores ingresos proporciona a la Empresa, es el más complejo desde el punto de vista tecnológico, donde se ejecutan la mayoría de las inversiones y el que mayores requerimientos de calidad exige y donde intervienen la mayor cantidad de trabajadores. Esto se muestra en las figuras 3.2 y 3.3.
Figura 3.2 Ingresos planificados contra real
Fuente: Elaboración propia
        
Figura 3.3 Porciento que representa el ingreso real contra el plan de harina y trigo 
Fuente: Elaboración propia
Etapa II: Caracterización del Proceso
La caracterización del proceso de investigación se realizó mediante el empleo de la herramienta SIPOC, cuyos resultados se exponen de manera resumida en el (Anexo 13) y se explican a continuación.
Descripción del Contexto 
 a) La esencia de este macro proceso se puede definir como la interacción entre los procesos  que lo componen, que lleven  a brindar un producto con la rapidez y calidad esperada por las exigencias de los clientes.
b) El producto esperado de este proceso lo constituye la harina el cual  soluciona problemas de índole económico y social para el país al ser uno de los productos fundamentales dentro del programa alimentario y de sustitución de importaciones establecido por la política del estado y sobre el cual se han destinado y mantenido a pesar de las difíciles condiciones económicas actuales las inversiones planificadas. 
c)  El proceso investigativo (en cuestión) en la empresa tiene como entradas y salidas fundamentales las siguientes:
Entradas del proceso de Fabricación de Harina:
· Maíz y Trigo
· Trabajadores 
· Energía Eléctrica
· Inspección, Documentación.
· Ambientales
· Sacos
· Transporte
· Materiales y equipos de industria
· Gas licuado y Petróleo
Salidas del proceso:
· Harina
· Subproducto
· Barredura

d) Como proceso clave mantiene interfaces con los de  Planificación y control de la producción, aseguramiento, transporte,  recursos humanos .
e) Los actores más destacados,  involucrados en este proceso, son los siguientes:
El Jefe de la Unidad Cereales, Jefe del Departamento Técnico, Sub Director de Producción, el Jefe del Departamento Comercial, el Jefe de Turno#1, el Jefe de Turno#2, Especialista en Producción de Harina y los operarios que intervienen directamente en el proceso.
Los proveedores del proceso son:
· Alimport.
· Dirección de Recursos humanos.
· Sistema Electro energético Nacional ( SEN )
· Dirección General
· CITMA
· SAREX
· Ferrocarriles 
· UDECAM
· ETAC
· ALIMPEC
· Refinería 
Los clientes principales del mismo son:
· MICONS
· MINAGRI
· UECAN
· MINAZ
· ISLAZUL
· MINFAR
· MINAL
· UJC
· MINCIN
· Cadena cubana de Cuba ( Centro )
· GAIPA
· Alimentaria Cienfuegos
· Glucosa
· EPICEN
· EQUIFA
· Refinería Cienfuegos
· OLPP
· Campismo popular
· Polo Científico
· MIP
· Escuelas especiales
4.  Definición del alcance.
El alcance de este proceso es dar respuestas a las crecientes demandas de las empresas cubanas logrando una disminución de las importaciones  con la obtención de  harina balanceada con la calidad requerida, lo cual tiene un visible impacto en  diferentes ramas de la  economía del país, como son la producción de pan, productos de horno (galletas), pastas fermentadas (panetones), pastas alimenticias (pastas secas, frescas).
5.  Determinación de requisitos
 Requerimientos de los clientes del proceso:
a) Como requerimiento fundamental del cliente y medidor del desempeño del proceso se puede establecer los siguientes:

• PH máx. 14.5%
• Proteínas, débiles <9.0, media fuerza 9.0-11.0, de fuerza >11.0.
• Granulación % máx. sobre malla 200U 4.0-6.0.
• Cenizas % máx. base 14% de humedad 0.6-0.7.
• Color blanco cremoso tenue. Se admite moderada presencia de pecas.
• Olor agradable a producto fresco, libre de olores extraños.
• Harina fortificada contenido de hierro mg/Kg de Harina 45-55.
• Aspecto homogéneo.
b) Las demandas del proceso o requisitos para los proveedores básicamente son:
• Harina con muchas pintas negras.
• El porcentaje de gluten.
• Olor característico.
Antes de comenzar a evaluar el proceso se hace necesario visualizar de manera global en qué consiste el mismo, lo cual se ha llevado a cabo utilizando la técnica diagrama de bloques del proceso en el (Anexo 14)  y a continuación se describe de forma sintetizada el mismo.
Subproceso: Recepción de Trigo
El trigo llega a la fábrica por medios marítimo, en sacos o a granel. El grano es seleccionado y comprado en consideración a la destinación de empleo y la cualidad de harina a producir. Antes de la descarga se procede a efectuar los controles de cuantidad y cualidad. El control cuantitativo consiste en pesar la mercancía y examinar la procedencia del peso real con los apuntes en la documentación comercial. La revisión cualitativa consiste en inspeccionar la mercadería y tomar una muestra significativa para los análisis químicos  e higiénicos sanitarios en el laboratorio.
Subproceso: Almacenamiento en lo silos
La forma de los silos es circular pues garantiza una distribución homogénea de la presión creada por el material almacenado, mejores condiciones higiénicas y de conservación de los cereales. Existen 4 baterías y cada batería cuenta con 16 silos y 9 inter silos con una capacidad en cada silo de entre 850-900 toneladas y en cada inter silo de 250 toneladas y en total entre las 4 baterías alrededor de 64 000 toneladas.
Subproceso: Limpia del trigo
Objetivos principal: Extraer los materiales ferrosos (tornillos, tuercas, etc), las impurezas del trigo como maíz, semillas más grandes que el trigo, polvo, paja, entre otras.
Subproceso: Acondicionamiento
Durante el acondicionamiento que sigue a la primera limpieza del grano entero, las partículas de la parte cortical se emblandecen lo que facilita la separación del endospermo y el pericarpio. Una cantidad precisa del agua potable es añadida para que se mezcle con el grano, después de lo cual el producto queda en una celda de reposo con una capacidad oportuna por un período fijado de algunas horas. La duración y el dopaje están determinados sobre todo por el porcentaje de humedad y por la morfología del grano. Al final del acondicionamiento, el grano es extraído de la celda y entregado hasta la segunda fase de limpieza durante la cual tiene lugar la preparación del grano para la molienda.


Subproceso: Molienda
Durante la fase de molienda se efectúa la separación del salvado y la parte harinosa, la cual es regulada por el diagrama de flujo en el (Anexo 15)  y la descripción en el (Anexo 16).  
Subproceso: Empaque 
Objetivo: efectuar el ensacado de la harina y su entrega por transporte automotor o por  ferrocarril.
Etapa III: Evaluación del proceso.
Análisis de la situación actual.
Para comprender la situación actual fue necesario, en primer se establecieron conversaciones con los clientes mas importantes, lo que sirvió como un diagnóstico inicial de las variables de salida del producto. El resultado de esta encuesta se puede ver en el (Anexo 17), diagnóstico inicial de las variables de salida del producto final. En cuanto a la prioridad en el proyecto ésta tiene una valoración entre 1 y 5, siendo 5 la más alta prioridad y 1 la más baja.
También como una parte del análisis de la situación actual se hizo un estudio de capacidad y estabilidad de desempeño del proceso de las variables críticas de la calidad a mejorar para el producto terminado, según el resultado de la encuesta al cliente.
La característica de calidad seleccionada para realizar el estudio, en correspondencia con lo planteado fue:
• La Granulación
También se hizo un estudio de volumen de producción utilizando los datos de los últimos 2 años.
Identificación de problemas.
Después de llevar a cabo el análisis de la situación actual se detectó que hay problemas con el volumen de producción. Este problema se puede apreciar en el (Anexo 17) referente al diagnóstico inicial de las variables de salida del producto final, y también a las siguientes figuras 3.1 y 3.2 que muestra el volumen de producción planificado contra el real, el primero, y el segundo el porcentaje de cumplimiento de esta planificación para los últimos 2 años.


Figura 3.4: Plan y Real de la producción de Harina de Trigo (2008-2009).
Fuente: Elaboración propia

Figura 3.5: Porciento de cumplimiento de la producción de Harina de Trigo (2008-2009).
Fuente: Elaboración propia
Estudio de la Capacidad y la Estabilidad del proceso.
En cuanto a la estabilidad de la variable de salida, Granulación, se puede ver en el Gráfico de Control de Valores Individuales que el proceso no fue operado de manera estable durante el periodo de estudio con un nivel de confianza del 95 %. Se llegó a esta conclusión porque se observa en el mismo que 4 puntos se sale del límite de control superior de especificación y este patrón expresa que hubo un cambio en el nivel promedio del proceso según los criterios de la Western Electric 1956. Ver figura 3.6.
[image: ]Figura 3.6: Gráfico de Control de Valores Individuales para la Granulación.
Fuente: Elaboración propia.
También se detectó en el grafico de MR2 (Recorridos Móviles), Figura 3.7 que la variable de salida, Granulación, tuvo una variabilidad grande en el tiempo de estudio y este es un factor que puede tener muchas implicaciones para el proceso, a la hora de cumplir con el requerimiento de tener el contenido de granulación entre 4% y 6%. Además de la gran variabilidad en la variable de la salida Granulación, se detecto en el gráfico de Recorridos Móviles un patrón inusual con dos puntos fuera de límite.
[image: ] Figura 3.7: Grafico de Control de Recorridos Móviles para la Granulación.
 Fuente: Elaboración propia.
Índice de Inestabilidad
                                       St =  1 100 = 1,33%
                                              75
Este valor de 1,33% representa que el proceso es moderadamente estable.
En cuanto a la capacidad del proceso de cumplir con el requerimiento de Granulación, de acuerdo con los criterios del autor Humberto Gutiérrez Pulido (Pulido & Vara Salazar,2004), el proceso no es capaz y no puede cumplir con ese requerimiento y es de categoría 4 por que el índice de capacidad potencial (Cpk) es -0.80. Este valor negativo de Cpk indica que la media del proceso está fuera de la especificación. Véase (Anexo 18) sobre el análisis de la capacidad del proceso.
  Levantamiento de soluciones debido a la baja productividad de Harina de Trigo.
Después de haber identificado los problemas existentes en el proceso, se realizó un
análisis de las causas y la determinación de las acciones correctivas. Este análisis se dividió en 5 pasos (tomados de Villar Labastida, 2007):
• Preparación del diagrama causa-efecto.
• Preparación de las hipótesis y verificación de las causas más probables.
• Planteamiento de oportunidades de mejora y definición de prioridades.
• Definición de planes de acción para las prioridades decididas.
• Definición de planes de control para preservar los efectos de la mejora.
Preparación del Diagrama Causa-Efecto.
Se realizaron análisis de causa y efecto para determinar las causas posibles teniendo en cuenta la baja productividad en la producción de Harina de Trigo. El diagrama de causa y efecto, que se muestra en el (Anexo 19)  fue construido en una sesión de tormenta de ideas del equipo de mejora, mediante el empleo de Microsoft Office Visio 2003.
El número de expertos (7) “equipo de mejora” se calculó mediante el empleo de un modelo binomial que se muestra en el (Anexo 20).

Planteamiento de la hipótesis y verificación de las causas más probables.
	Causa probable (hipótesis).
	Verificación de la causa.
	Oportunidad de mejora.

	Mallas rotas en las Zarandas
	Debido al periodo de explotación y la utilización de mallas no adecuadas
	Utilizar las mallas adecuadas y realizar el mantenimiento requerido

	Mallas rotas en la Cepilladora intensiva de trigo
	Debido al periodo de explotación  y la utilización de mallas no adecuadas
	Realizar las paradas tecnológicas adecuadamente para el mantenimiento y utilizar mallas de acuerdo a las especificaciones del fabricante

	Mallas rotas en la Depredadora
	Debido al periodo de explotación  y la utilización de mallas no adecuadas
	Reemplazar las mallas y utilizar  mallas de acuerdo a las especificaciones del fabricante

	Mallas rotas en los Cernidores
	Debido a la utilización de pegamento no establecido y al periodo de explotación
	Realizar los trámites con anterioridad, reemplazar las mallas y realizar las paradas tecnológicas establecidas

	Desgastes de las estrigas de los cilindros
	Mediante observación y debido al periodo de explotación
	Obtener los recursos
necesarios para mejorar el
estado técnico.

	El estado técnico del equipo de empaque no es el adecuado
	Debido a la rotura frecuente
	Obtener los recursos necesarios para reparar el equipo con la calidad requerida


El equipo de mejora (expertos) revisó las causas posibles y seleccionó las 6 causas más probables con la utilización de la matriz UTI (Anexo 21). Estas causas se enumeran en la Tabla 3.1.
Tabla 3.1: Principales causas determinadas por la matriz UTI.
Fuente: Elaboración propia.
Mediante el trabajo con expertos, mostrado en el (Anexo 22) la concordancia entre ellos se arribó a la conclusión de priorizar la oportunidad de mejora relacionada con: el estado técnico de las mallas de los cernidores teniendo en cuenta que la misma lleva un menor nivel de inversión y con ello la empresa puede accionar con mayor rapidez sobre el problema.
Por tanto se decide trabajar con la oportunidad de mejora:
1. Realizar los trámites con anterioridad, reemplazar las mallas y realizar las paradas tecnológicas establecidas
En el plan de mejora realizado, es importante señalar que todas constituyen oportunidades de mejora lo cual se recomienda que sean tomadas en cuenta en futuras investigaciones como parte del proceso de mejora continua.
Levantamiento de soluciones para el alto contenido de Granulación en la
Harina de Trigo.

Este análisis se lleva acabó utilizando las 4 primeras etapas de la metodología de
solución de problemas (Anexo 23).
1. Conocer el problema.

Este problema fue conocido en el análisis de la situación actual del proceso.

2. Plantear alternativas de solución.

En esta etapa existe dos alternativas, la primera (alternativa 1) es colocar las mallas adecuadas con respecto a las especificaciones del fabricante. La segunda (alternativa 2) utilizar el pegamento establecido por el fabricante.





Análisis de las alternativas de solución
Llevar a cabo la primera alternativa tiene puntos de incidencia en los siguientes procesos:
• Molienda.
• Cernidores.

El resultado de la aplicación de la alternativa 1 se puede generar las siguientes repercusiones:
• Un incremento en el índice de consumo de Trigo.
• Un aumento de las interrupciones tecnológicas del proceso.

La repercusión al llevar a cabo la alternativa 2 es:
• Un aumento de las interrupciones tecnológicas del proceso.

Seleccionar la mejor alternativa de solución.

El equipo de mejora decidió seleccionar la alternativa 2 como la mejor alternativa porque tiene menos repercusiones. 
Etapa IV: Mejoramiento del proceso
Una vez identificadas las causas raíces que provocan los problemas priorizados, se procedió a la elaboración del proyecto de mejora.
Elaboración del proyecto
El proyecto fue organizado mediante planes de acción, haciendo uso de la técnica de las 5Ws y 2Hs (que, quien, como, porque, donde, cuando y cuanto). A través de estos planes se definieron, en forma ordenada y sistemática, las estrategias, procedimientos y/o actividades que se requieren para lograr las metas propuestas. Debido a que los planes de acción en su mayoría pueden realizarse con el personal de la organización, el costo asociado a los mismos corresponde principalmente al costo del tiempo partido en su realización. En el (Anexo 24) se muestra el plan de acción para la reparación de las mallas rotas en los cernidores.


Capítulo III: Aplicación del Procedimiento para la Gestión por Proceso 


3.4  CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO.
1. El empleo del método AHP permitió determinar qué proceso estudiar y como jerarquizar las oportunidades de mejora de este proceso.
2. Mediante el seguimiento de los pasos planteados en el procedimiento de Gestión por Procesos propuesto por (Pons & Villa, 2006) fue posible plantear posibles soluciones para el problemas fundamental de este proceso crítico.
3. El Plan de Acciones para la reparación del cernidor, como último paso de la aplicación del procedimiento de Gestión por Procesos, permitirá lograr la mejora del proceso.


Conclusiones del Capítulo III


CONCLUSIONES GENERALES.
Como resultado de las investigaciones teóricas y experimentales de este trabajo se pueden establecer las siguientes conclusiones:
1. El enfoque de Gestión por Procesos es considerado en la nueva versión de las normas ISO 9000: 2000, la cual establece el principio, y el enfoque de sistema para la gestión, el cual plantea que: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y la eficiencia de una organización en el logro de sus objetivos.
2. En la implantación exitosa del procedimiento de Gestión por Procesos en el proceso de producción se hizo necesario el empleo de herramientas de calidad, el registro documental del proceso y el desarrollo del trabajo en equipo lo cual permitió examinar, evaluar y mejorar el desempeño del proceso de manera objetiva.
3. Se demostró que con el estudio de la capacidad del proceso producción de Harina de Trigo  el cual debe cumplir con el requerimiento de granulación, este está fuera de la especificación pues estas  se encuentra del tamaño de muestra estudiado el 96 % fuera del límite superior de especificación (LSE).
4. La aplicación del procedimiento permitió determinar las principales causas posibles de la baja productividad en la producción de Harina de Trigo estableciendo acciones de mejora para la primera, las mismas se detallan a continuación:
• Mallas rotas en los Cernidores.
• Desgastes de las estrigas de los cilindros.
• Mallas rotas en las Zarandas.
• Mallas rotas en la Cepilladora intensiva de trigo.
• Mallas rotas en la Depredadora.
·  El estado técnico del equipo de empaque no es el adecuado.

Conclusiones Generales


  RECOMENDACIONES

• Desarrollar Planes de Acción y de Control para el resto de las alternativas de mejora, que no fueron consideradas en esta investigación.
• En futuras investigaciones aplicar el Procedimiento de Gestión por Procesos propuesto, a los demás procesos claves de la Empresa.



Recomendaciones
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Anexo 1: Conceptos de Gestión por Procesos.
	Autor 
	Año 
	Concepto

	Harrintong

	1995

	“posición competitiva que proporciona el mejoramiento continuo basado en el trabajo en equipo en el cual se combinan conocimientos, habilidades y el compromiso de los individuos que conforman la organización, con un objetivo común que es el cumplimiento de la misión de la organización “.

	Fernández, Mario A.

	1996
	La Gestión por procesos se fundamenta en la dedicación de un directivo a cada uno de los procesos de la empresa, teniendo toda la responsabilidad de conseguir la finalidad que este proceso persigue.

	Amozarrain

	1999
	La Gestión por Procesos es la forma de gestionar toda la organización basándose en los Procesos.
Entendiendo estos como una secuencia de actividades orientadas a generar un valor añadido sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los requerimientos del Cliente.

	Mora Martínez

	1999
	La Gestión de Procesos percibe la organización como un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfacción del cliente. Supone una visión alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras organizativas de corte jerárquico – funcional.

	Morcillo Ródenas
	2000
	Se enmarca en la Gestión de la Calidad. Supone reordenar flujos de trabajo.

	Junginger
	2000
	Es la forma de reaccionar con más flexibibilidad y rapidez a cambios en las condiciones económicas.

	Colegio Oficial de
Ingenieros Superiores
Industriales de la
Comunidad Valenciana
	2001
	La Gestión por Procesos consiste en concentrar la atención en el resultado de cada uno de los procesos que realiza la empresa, en lugar de en las tareas o actividades.

	Aiteco
Consultores (sitio
Web www.aiteco.com)
	2002
	La Gestión de Procesos percibe la organización como un sistema de procesos que permiten lograr la satisfacción del cliente. Fundamenta una visión alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras organizativas departamentales.

	Díaz Gorino

	2002
	La Gestión por Procesos es la forma de optimizar la satisfacción del cliente, la aportación de valor y la capacidad de respuesta de una organización.

	(Ishikawa, 1988; Singh
Soin, 1997; Juran &
Blanton, 2001; Pons
Murguía, 2003; Villa
González & Pons Murguía
2003; 2004).
	
	La Gestión por Procesos consiste en entender la organización como un conjunto de procesos que traspasan horizontalmente las funciones verticales de la misma y permite asociar objetivos a estos procesos, de tal manera que se cumplan los de las áreas funcionales para conseguir finalmente los objetivos de la organización. Los objetivos de los procesos deben corresponderse con las necesidades y expectativas de los clientes.

	Rojas, Jaime Luís
	2003
	La Gestión por Procesos es la forma de gestionar toda la organización basándose en los Procesos.

	Mogollón Esneda, 
	2007
	La Gestión por Procesos es una forma de organización en la que prima la visión del usuario sobre las actividades de la organización y por ello es diferente de la clásica organización funcional. Los procesos definidos con esta visión, son gestionados de manera estructurada y sobre su buen funcionamiento, se basa el funcionamiento de la propia institución.















Anexo 2: Ciclo Gerencial de Deming (Planear, Hacer, Verificar,  Actuar).


Figura 1.3: Ciclo Gerencial de Deming (Planear, Hacer, Verificar,  Actuar)
Fuente: Tomada  Deming (1982)



Anexo 3: Tipos de producción y características.
	
Tipo de
producción
	
Características

	



Producción
Unitaria
	Se caracteriza por una amplia nomenclatura de artículos elaborados por unidades o en pequeños lotes, los cuales como regla, no se repiten, o sea, la variedad de productos que se planifica es amplia en tanto la cantidad que de cada variedad se producen, es ínfima, se conoce como intermitente o individual, exponente clásico de la producción artesanal.

En este caso el producto se elabora en un mismo puesto de trabajo, puede ser una brigada en un mismo puesto e igualmente manual.

División del trabajo baja, predomina el trabajo complejo., donde el obrero debe dominar la ejecución de todas las operaciones del proceso.


	
Producción
Masiva
	Tipo de producción de nomenclatura reducida y un gran volumen de producción de artículos elaborados ininterrumpidamente, en la mayoría de los puestos de trabajo se ejecuta la misma operación, existe una alta especialización del trabajo y una alta división del trabajo.


	Producción
Seriada
	
Tipo de producción de nomenclatura limitada de artículos elaborados periódicamente, por lotes que se repiten.


 
Fuente: elaboración propia

Anexo 4: Análisis de la concordancia entre el tipo de producción y el flujo de
producción. 

	
Tipo de Producción
	
Flujo de producción

	

Producción Masiva
	Continuo: Donde el producto no retrocede espacialmente hacia puestos de trabajo por los que ya pasó y si lo hace es en la menor cantidad de casos posibles.
Se habla generalmente de líneas de producción, línea de cadena, etc.


	
Producción Unitaria.
	No tienen sentido los flujos de producción continuos, habría que establecer una amplia cantidad de líneas de producción, lo cual es evidentemente antieconómico e impracticable. De ahí que se escoja un flujo preferencial o representativo, o sea el que sigue la mayor cantidad de equipos que allí se procesan


	
Producción Seriada.
	Funciona armónicamente en flujos que son resultado de los recomendados para los otros tipos de producción, no obstante, en las series pequeñas se recomiendan flujos propios de la producción intermitente y para las series grandes, los de la producción masiva.




Fuente: elaboración propia.

Anexo 5: Relación entre el tipo de producción y la estructura de producción.
	
Tipo de Producción
	
Estructura de producción

	
Producción masiva
	Distribución por producto o en línea (cadena). (Las maquinas y equipos destinados a fabricar un producto se agrupan en una misma zona y se ordena de acuerdo con el proceso de fabricación (producción masiva).


	
Producción unitaria
	Distribución de puesto por posición fija. (Las operaciones de transformación o tratamiento requieren tan solo herramientas de mano o maquinas sencillas)


	


Producción seriada
	Distribución por proceso o en función (Se agrupan todas las operaciones de la misma naturaleza, se usa en amplia gama de productos con similar maquinaria) (unitaria y seriada).


Distribución por grupo (Posibilita la aplicación de métodos de producción por grupos, el equipo de operarios trabaja en un mismo producto y tiene a su alcance todas las maquinarias y accesorios para completar su trabajo, los operarios se distribuyen el trabajo entre si, intercambiándose tareas).



 

Fuente: elaboración propia.

Anexo 6: Aspectos fundamentales a tener en cuenta para dividir el trabajo y sus características. 
	
Aspectos
	
Características

	



Aspecto
Económico
	En este aspecto se toma en consideración como elemento decisivo la Duración del Ciclo de Producción que no es más que el intervalo o período de tiempo que transcurre desde el comienzo hasta la terminación de un artículo con determinadas características técnicas.
El tiempo del ciclo de producción tiende a reducirse al dividirse los trabajos en operaciones independientes, pero también el tiempo del ciclo de producción a aumentar al establecerse una excesiva división del trabajo y puede suceder por:
· Aumento del tiempo de transportación de las materias primas, productos semielaborados, etc.
• Aumento del tiempo de inspección a los productos entre operaciones (Control de Calidad).


	

Aspecto
Psicofisiológico
	Teniendo en cuenta este punto de vista se considera la influencia que pueda tener la división del trabajo en la salud del trabajador, una excesiva división del trabajo trae consigo el aumento de la monotonía, aumento del grado de fatiga (Físico y Mental). Además el obrero aporta menos al proceso, se siente más lejos del proceso: Pierde el incentivo por el trabajo; todo esto conlleva a la pérdida de la motivación, este aspecto tan considerado actualmente con los nuevos enfoques de dirección.


	
Aspecto Social
	Se aprecia como consecuencia del anterior, incluso el obrero pierde el estímulo por la superación, por otra parte entre los motivadores fundamentales: el salario deja de desempeñar un papel de peso en este aspecto, al existir menor calificación, menor salario.




Fuente: elaboración propia.
Anexo 7: Proceso de mejora continua propuesto en la ISO 9004:2000. 
Proceso para la mejora continua
Un objetivo estratégico de una organización debería ser la mejora continua de los procesos para aumentar el desempeño de la organización y beneficiar a las partes interesadas.
Hay dos vías fundamentales para llevar a cabo la mejora continua de los procesos:
a) proyectos de avance significativo, los cuales conducen a la revisión y mejora de los procesos existentes, o a la implementación de procesos nuevos; se llevan a cabo habitualmente por equipos compuestos por representantes de diversas secciones más allá de las operaciones de rutina;
b) actividades de mejora continua escalonada realizadas por el personal en procesos ya existentes.
Los proyectos de avance significativo habitualmente conllevan el rediseño de los procesos existentes y deberían incluir:
· definición de objetivos y perfil del proyecto de mejora,
· análisis del proceso existente y realización de las oportunidades para el cambio,
· definición y planificación de la mejora de los procesos,
· implementación de la mejora,
· verificación y validación de la mejora del proceso, y
· evaluación de la mejora lograda, incluyendo las lecciones aprendidas.
Los proyectos de avance significativo deberían conducirse de manera eficaz y eficiente utilizando métodos de gestión de proyectos. Después de la finalización del cambio, un plan de proceso nuevo debería ser la base para continuar la gestión del proceso.
El personal de la organización es la mejor fuente de ideas para la mejora continua y escalonada de los procesos y a menudo participan como grupos de trabajo. Conviene controlar las actividades de mejora continua escalonada con el fin de asimilar su efecto. Las personas de la organización implicadas deberían estar dotadas de autoridad, apoyo técnico y los recursos necesarios para los cambios asociados con la mejora.
La mejora continua por cualquiera de los métodos identificados debería implicar lo siguiente:
a) Razón para la mejora: Se debería identificar un problema en el proceso y seleccionar un área para la mejora así como la razón para trabajar en ella.
b) Situación actual: Debería evaluarse la eficacia y la eficiencia de los procesos existentes. Se deberían recopilar y analizar datos para descubrir qué tipos de problemas ocurren más frecuentemente. Se debería seleccionar un problema y establecer un objetivo para la mejora.
c) Análisis: Se deberían identificar y verificar las causas raíz del problema.
d) Identificación de soluciones posibles: Se deberían explorar alternativas para las soluciones. Se debería seleccionar e implementar la mejor solución: por ejemplo, una que elimine las causas raíz del problema y prevenga que vuelva a suceder.
e) Evaluación de los efectos: Se debería confirmar que el problema y sus causas raíz han sido eliminados o sus efectos disminuidos, que la solución ha funcionado, y que se ha logrado la meta de mejora.
f) Implementación y normalización de la nueva solución: Se deberían reemplazar los procesos anteriores con el nuevo proceso para prevenir que vuelva a suceder el problema o sus causas raíz.
g) Evaluación de la eficacia y eficiencia del proceso al completarse la acción de mejora: Se debería evaluar la eficacia y eficiencia del proyecto de mejora y se debería considerar la posibilidad de utilizar esta solución en algún otro lugar de la organización.
Los procesos de mejora se deberían repetir en los problemas restantes, desarrollando objetivos y soluciones para posteriores mejoras de procesos.
Con el fin de facilitar la participación activa y la toma de conciencia del personal en las actividades de mejora, la dirección debería considerar actividades tales como
· formar grupos pequeños y elegir a los líderes de entre los miembros del grupo,
· permitir al personal controlar y mejorar su lugar de trabajo, y
· desarrollar el conocimiento, la experiencia y las habilidades del personal como parte de las actividades generales de gestión de la calidad de la organización.
Fuente: NC - ISO 9004:2000









Anexo 8: Las cinco fases de mejoramiento de procesos en la empresa. Harrington (1991). 
	Fase I. Organización para el mejoramiento.

	Objetivo.


	Asegurar el éxito mediante el establecimiento de liderazgo, comprensión y compromiso.

	Actividades.
	1. Establecer el equipo de mejora.
2. Nombrar el líder del equipo.
3. Suministrar el entrenamiento a ejecutivo.
4. Desarrollar un modelo de mejoramiento.
5. Comunicar las metas a los empleados.
6. Revisar la estrategia de la empresa y los requerimientos del cliente.
7. Seleccionar los procesos críticos.
8. Nombrar responsables del proceso.
9. Seleccionar los miembros del EMP.

	Fase II. Comprensión del proceso.

	Objetivos. 

	Comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa.

	
Actividades.
	1. Definir el alcance y misión del  proceso.
2. Definir los límites del proceso.
3. Proporcionar entrenamiento al proceso.
4. Desarrollar una visión general del proceso.
5. Definir los medios de evaluación de clientes y empresas, y las expectativas del proceso.
6. Elaborar el diagrama de flujo del proceso.
7. Reunir los datos de costo, tiempo y valor.
8. Realizar los repasos del procesos.
9. Solucionar diferencias.
10. Actualizar la documentación del proceso.
11. 

	Fase III. Modernización.

	Objetivo.

	Mejorar la eficiencia, la efectividad y adaptabilidad del proceso en la empresa.

	
Actividades.
	1. Proporcionar entrenamiento al equipo
2. Identificar oportunidades de mejoramiento.
3. Eliminar la burocracia.
4. Eliminar actividades sin valor agregado.
5. Simplificar el proceso.
6. Reducir el tiempo del proceso.
7. Eliminar los errores del proceso.
8. Eficiencia en el uso de los equipos.
9. Estandarización.
10. Automatización.
11. Documentar el proceso.
12. Seleccionar a los empleados.
13. Entrenar a los empleados.

	Fase IV. Mediciones y controles

	Objetivo.

	Poner en práctica un sistema para controlar el proceso para un mejoramiento progresivo.

	

Actividades.
	1. Desarrollar mediciones y objetivos del proceso.
2. Establecer un sistema de retroalimentación.
3. Realizar periódicamente la auditoria del proceso.
4. Establecer un sistema de costos de mala calidad.

	Fase V. Mejoramiento continuo

	Objetivo.
	Poner en práctica un proceso de mejoramiento continuo.

	

Actividades.
	1. Calificar el proceso.
2. Llevar a cabo revisiones periódicas de calificación.
3. Definir y eliminar los problemas del proceso.
4. Evaluar los impactos del cambio sobre la empresa y clientes.
5. Benchmark el proceso.
6. Suministrar entrenamiento avanzado en el equipo.


Fuente: Harrington .Mejoramientos de los procesos de la empresa. (1991)







Anexo 9: Modelo EFQM de Excelencia. 
[image: Mapa del Modelo]






La lógica REDER
[image: La lógica REDER]








Resultados 
Lo que la organización consigue. En una organización excelente, los resultados muestran tendencias positivas o un buen nivel sostenido, los objetivos son adecuados y se alcanzan, los resultados se comparan favorablemente con los de otros y están causados por los enfoques. Además el alcance de los resultados cubre todas las áreas relevantes para los actores 
Enfoque 
Lo que la organización piensa hacer y las razones para ello. En una organización excelente, el enfoque será sano (con fundamento claro, con procesos bien definidos y desarrollados, enfocado claramente a los actores) y estará integrado (apoyará la política y la estrategia y estará adecuadamente enlazado con otros enfoques). 
Despliegue 
Lo que realiza la organización para poner en práctica el enfoque. En una organización excelente, el enfoque estará implantado en la áreas relevantes de una forma sistemática. 
Evaluación y Revisión 
Lo que hace la organización para evaluar y revisar el enfoque y su despliegue. En una organización excelente, el enfoque y su despliegue estarán sujetos con regularidad a mediciones, se emprenderán actividades de aprendizaje y los resultados de ambas servirán para identificar, priorizar, planificar y poner en práctica mejoras. 
Fuente: TQM asesores. 
Disponible  en:[http://www.tqm.es/TQM/ModEur/Diapositivas.html]
Anexo 10: Representación gráfica del modelo de gestión del conocimiento. 
[image: http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol14_3_06/f0305306.jpg]



Fuente: Soto Balbón MA, Barrios Fernández NM. Gestión del conocimiento. Parte II. Modelo de gestión por procesos. Acimed 2006;14(1). Disponible en: http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol14_3_06/aci05306.htm .


Anexo 11: Aspectos Básicos Del Procedimiento para la Gestión por Procesos. 
	ETAPAS
	ACTIVIDAD
	PREGUNTA CLAVE
	HERRAMIENTAS

	1
Identificar el proceso
	1) Definición de los Procesos Organizacionales.
	¿Qué proceso sustentan el cumplimiento del propósito estratégico?
	Trabajo de grupo, Consulta a expertos,  Reuniones participativas, Documentación descriptiva del procesos (descripción del proceso/Mapa general)

	
	2) Selección de los Procesos Claves.
	¿Cuáles de ellos necesitan salidas directas a los clientes?
	

	
	1) Descripción del contexto.
	¿Cuál es la naturaleza del proceso?
	Documentación descriptiva del proceso, Datos históricos, reuniones participativas, Trabajo de grupo.

	2
Caracterizar el procesos
	2) Definición del alcanzo.
	¿Para que sirve?
	Discusión de grupos (involucrados en el proceso), Documentación del proceso.

	
	3) Determinación de requisitos.
	¿Cuáles son los requisitos? (Clientes, proveedores, etc.)
	Reuniones participativas, Documentación de proceso, Mapeos de procesos (SIPOC).

	
	4) Análisis de la situación.
	¿Cómo está funcionando actualmente el proceso?
	Mapeo de procesos, Hojas de verificación, Histogramas, Documentación del proceso, Encuestas.

	3
Evaluar el proceso
	5) Identificación de problemas.
	¿Cuáles son los principales problemas del proceso?
	Diagramas de Pareto, Diagramas y Matrices Causa-Efecto, Estratificación, Gráficos de Control, 5H y 1H, Documentación de procesos, Encuestas.

	
	6) Levantamiento de soluciones.
	¿Dónde y como puede ser mejorado el proceso?
	Brainstorming, GUT, Técnicas de grupos nominales, Votación grupal, Documentación de procesos.

	
	3) Elaboración del proyecto.
	¿Cómo se organiza el trabajo de mejora?
	Ciclo PHVA, 5W y 1H, Documentación de procesos, Técnicas de presentación asertiva de proyectos.

	4
Mejorar el proceso
	4) Implantación del cambio.
	¿Cómo se hace efectivo el rediseño del proceso?
	Hoja de verificación, Histograma, Diagrama de Pareto, Gráficos de Control, 5W y 1H, Diagrama de causa-efecto, Documentación del proceso.

	
	5) Monitoreo de resultados.
	¿Funciona el proceso de acuerdo con los patrones?
	Ciclo PHVA, Matriz causa-efecto, GUT, FMEA, Reuniones participativas, Metodología de solución de problemas, Documentación de proceso.



Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguía (2006)
Anexos




Anexo 12: Organigrama de la Empresa Cereales Cienfuegos.


Fuente: Elaboración Propia.
Anexo 13: SIPOC DEL PROCESO DE FABRICAION DE HARINA

Fuente: Elaboración Propia.

Anexo 14: Diagrama de Bloques para el proceso de producción de Harina de trigo del molino 1.


Fuente: Elaboración Propia


Anexo 15: Diagrama de Flujo del área de molienda del molino 1.
[image: ]                                                               
 Fuente: Elaboración Propia

Anexo 16: Descripción del área de Molienda
Durante la fase de molienda se efectúa la separación del salvado y la parte harinosa, la cual es regulada por el diagrama de flujo compuesto de una sucesión de operaciones y pasajes estrictamente ligados a diversas máquinas. El procedimiento es con circuito cerrado, es decir, que el personal que maneja las máquinas no tiene contacto directo con el producto, los productos intermedios y tampoco con los subproductos del tratamiento. Los productos intermedios y los productos se mueven por empleo de aire (transporte neumático) y por caída.
Las máquinas aplicadas para la molienda son diversas entre las cuales las fundamentales son:
· Bancos de Cilindros
· Plansifter
· Sasor
Además existen otras máquinas y accesorios con la función de auxiliar. Las otras funciones de molienda entre las cuales las más frecuentes son:
· Cepilladoras de salvados
· Disgregadores
· Disgregadores por choque
· Ciclones
· Filtros
· Dosificadores volumétricos
· Aparatos magnéticos

Bancos de cilindros
Estas máquinas realizan la molienda o bien la reducción de la granulometría del grano y de los productos intermedios.
Los molinos disponen de diferentes tipos de esta máquina y a cada uno es atribuido un determinado trabajo a base de los factores siguientes:
· Morfología de los cilindros (lisos o ranurados)
· Número, inclinación y profundidad de las ranuras
· Velocidad de rotación de los cilindros

Los bancos de cilindros efectúan tres operaciones fundamentales: rotura, raspado y reducción.
Los bancos de cilindros para la rotura tienen cilindros rasurados y producen harina, sémolas y sémolas raspadas. La ranura deviene progresivamente más espesa y sutil mientras pasa de la testa hasta la extremidad del molino. En el diagrama de molienda son indicados con la letra B como broyage. Esta letra seguida por un número describe el tipo de pasaje; por ejemplo B1 representa la primera rotura, B2 corresponde a la tercera, etc.
Los bancos de cilindros para el raspado que tienen los cilindros ligeramente rasurados o lisos reducen la granulometría de las sémolas y separan (raspan) las partículas del endospermo del salvado. Estas máquinas son indicadas con la letra D como desagregage.
Dado que estos pasajes tratan las sémolas son mucho más importantes y numerosos para el grano duro que para el grano blando.
Los bancos de cilindros para la reducción que tienen los cilindros lisos reducen la granulometría del raspado y entre ellos se distingue entre dos tipos de reducciones.
Estos pasajes son señalados por la letra C como convertissage.     


Plansifter
El plansifter separa sémola, semita y harina a través del tamizado de los productos provenientes de los bancos de cilindros para clasificar los productos destinados a los sasores y a los bancos de cilindros a base de la granulometría.
El plansifter puede parecer una caja enorme suspendida al techo con cuatro juegos de cañas de india especialmente aptas debido a su robustez y su elasticidad para garantizar el movimiento continuo rotatorio horizontal de la máquina.
Las cajas llevan numerosos juegos sobrepuestos de zarandas con luces de mallas diversas del revestimiento según esquemas predispuestos para cada tipo de producto a separar.
Las partículas de productos de molienda que queda sobre los tamices se llaman colas, mientras aquellas que pasan son nombradas pasajes.
En general unos elementos de  plástica son dedicados a la limpieza de cada tamiz, en la parte inferior se encuentran cebillas que se mueven automáticamente. Los materiales de empaquetadura para los tamices son metal, seda o nylon a base de los productos  a seleccionar.
La parte inferior del plansifter es dotada de una manguera en tejido que siguen el movimiento rotatorio y que ligan los canales con las otras máquinas.
El funcionamiento del plansifter es expuesto a una ligera aspiración del aire de tal manera que el aire caliente sea absorbido y una condensación sea excluida.
En el diagrama de molienda estas máquinas figuran con la letra D como divisor seguida por un número que corresponde al tipo de pasaje en cuestión.

Sasores   
Estas máquinas fungen de separador de las sémolas calificadas de grises y las sémolas raspadas calificadas de dunst a base de la granulometría y el peso específico de las partículas. Teniendo dimensiones iguales las sémolas son más ligeras que las raspadas u por consecuencia, mientras corren por superficies de los tamices pueden ser separadas por una corriente de aire subiendo cuya intensidad es regulada por el peso específico del producto.
Por eso los sasores seleccionan el producto molido gracias a una acción combinada de tamisaje y soplaje.
En el diagrama de molienda estas máquinas figuran con la letra s como sasor seguida por un número que corresponde al tipo de pasaje en cuestión.
Cepilladora de salvados
Estas máquinas efectúan la stamizaduras de la harina aún adherente a las partes corticales del núcleo del grano. Esta harina tiene un aspecto graso, puntiagudo y obscuro. Este efecto se crea por medio de centrifugación del producto contra el manguito de chapa perforada con perforaciones adecuados a calibros diversos de los subproductos. Las cebillas están colocadas en los pasajes finales de la molienda.
En el diagrama de molienda estas máquinas figuran con la letra Br como brose seguida por un número que corresponde al tipo del pasaje en cuestión.
Disgregadores
Los disgregadores obran sobre las capas del producto que se forman después del pasaje de los bancos de cilindros lisos y les los reducen para obtener partículas finas.


Disgregadores por choques
Estas máquinas excorian y remueven las chapas del producto que se crean sucesivamente a la presión durante los pasajes de reducción. A veces son usados para disminuir la granulometría de las semillas de reducción y por lo tanto acelerar el proceder de la molienda. Una función particular de estas máquinas consiste en la prevención de contaminación biológica. Efectivamente sirven para extinguir insectos y sus huevos en el grano de la harina.
Ciclones
Se trata de aparatos con perfil cónico que mantiene los polvos en el aire alejados del transporte neumático.
Filtros
Los filtros instalados al final de los transportes neumáticos recuperan la fracción polvorienta en el aire con aspiración como baja presión.

Desarrolladores volumétricos
Encima de las básculas se encuentran en los molinos aparatos para la medición volumétrica de los productos. En particular se usan los dosificadores para la preparación de las mezclas del grano.
Aparatos magnéticos
Estas máquinas quitan las partículas férreas presentes en el grano y en la harina.
La molienda del grano transcurre con una lógica precisa; todas las fases siguen una secuencia empleando tres operaciones fundamentales ejecutadas por los bancos de cilindros, el plansifter y los sasores, y tres operaciones auxiliares ejecutadas por los cepilladoras de salvados, los disgregadores y las instalaciones neumáticas.
Los bancos de cilindros producen la harina y las sémolas raspadas con granulometría diversa.
Después de cada molienda el producto a través del tamiz del plansifter…… final 26
Especialmente le gries y el durs después de la clasificación del plansifter pasan por los sasores aunque calificadas de limpiadoras de sémola pues deben separar el salvado y la sémola. Los productos seleccionados vuelven a los bancos de cilindros y el ciclo es repetido por el paso de la cabeza hasta la extremidad de la instalación donde se manifiestan los productos intermedios de molienda ricos de salvado de los cuales se obtienen los productos destinados a la alimentación zootécnica. Se llaman mojuelos y son: 
· Menudillo superfino
· Harinas bajas
· Harinilla
· Afrechillo
· Salvado

Para convertir los menudillos superfinos en salvado las partes periféricas del grano suben y las farinosas disminuyen.
Las instalaciones de aspiración de la sección de molienda son particularmente importantes porque tienen que alimentar los sasores y purificar el aire usado para el transporte de los productos de molienda.
Las máquinas son colocadas sobre los pisos altos del molino de tal modo que la salida del aire limpio del edificio sea apoyada y la harina “grasa y muerta” recuperada por los filtros sea entregada en un apropiado canal del plansifter o a máquinas vibrantes o centrífugos (vibro separadores) para la separación de las partes de afrechillo y las de almidón.





Anexo 17: Diagnóstico inicial de las variables de salida del producto final.
	
Variable del Producto
	
¿Por qué es importante para el cliente?
	
Diagnostico inicial
	Prioridad en el proyecto

	PH
	Este parámetro es de gran importancia pues en los productos derivados del trigo, en el caso específico de la harina se declara como pH máx. 14.5.
	
Bueno
	
1

	Proteínas
	El cumplimiento de este parámetro debe garantizarse pues este es directamente proporcional al gluten, pues a mayor proteínas mayor gluten lo que lleva a un mayor crecimiento del pan. 
	

Bueno
	

1

	Granulación
	En este caso es de vital importancia pues a mayor cantidad de  % de granulación hay menos absorción de agua al hacer el pan por lo que se produce con mala calidad.       
	
    Pésima
	
5

	Cenizas
	En este caso a mayor cantidad de % de cenizas el pan se produce con menor calidad pues el crecimiento del pan es deficiente.
	
Pésima
	
5

	Color
	El cliente relaciona la calidad de la harina de trigo con el patrón de 1 color como máximo. Si el producto tiene presencia de pintas negras se valora como de baja calidad.
	
    Regular
	
3

	Olor
	En este caso el cliente si siente olor a agrio es de baja calidad 
	    Bueno
	1

	Harina Fortificada
	
	
Regular
	
3

	Aspecto
	El cliente relaciona la calidad de la harina de trigo con un aspecto amarillo claro sin pintas negras, si no es así, se considera de baja calidad.
	
Regular
	
3

	Volumen de producción
	El cliente relaciona la calidad de la harina de trigo con el cumplimiento en la entrega del volumen de producción, si no es así, se considera de baja calidad.
	
Regular
	
3



Fuente: Elaboración Propia.
[image: ]Anexo 18: Estudio de Capabilidad del Proceso (Índices).
Fuente: Elaboración propia.
Análisis de Capabilidad de Proceso (Individuales) - Granulación
Datos/Variable: Granulación

Transformación: ninguna

Distribución: Normal
     tamaño de muestra = 75
     media = 7,9464
     desv. est. = 1,17428

6,0 Límites Sigma
     +3,0 sigma = 11,4692
     media = 7,9464
     -3,0 sigma = 4,42357

	
	Observados
	
	Estimados
	Defectos

	Especificaciones
	Fuera Especs.
	Valor-Z
	Fuera Especs.
	Por Millón

	LSE = 6,0
	96,000000%
	-1,66
	95,129425%
	951294,25

	LIE = 4,0
	0,000000%
	-3,36
	0,038877%
	388,77

	Total
	96,000000%
	
	95,168301%
	951683,01


Índices de Capabilidad para Granulación
Especificaciones
     LSE = 6,0
     LIE = 4,0

	
	Capabilidad
	Desempeño

	
	Corto Plazo
	Largo Plazo

	Sigma
	0,810691
	1,17428

	Cp/Pp
	0,411172
	0,283863

	Cpk/Ppk
	-0,800305
	-0,552511

	Cpk/Ppk (superior)
	-0,800305
	-0,552511

	Cpk/Ppk (inferior)
	1,62265
	1,12024

	DPM
	991824,
	951683,


Con base en límites 6,0 sigma. La sigma de corto plazo se estimó a partir del rango móvil promedio.

Pruebas Bondad-de-Ajuste para Granulación

Prueba de Kolmogorov-Smirnov
	
	Distribución Normal

	DPLUS
	0,107718

	DMINUS
	0,0785022

	DN
	0,107718

	Valor-P
	0,35182



	Estadístico EDF
	Valor
	Forma Modificada
	Valor-P

	Kolmogorov-Smirnov D
	0,107718
	0,94716
	>=0.10

	Kuiper V
	0,18622
	1,64674
	<0.10

	Cramer-Von Mises W^2
	0,185178
	0,182351
	>=0.10

	Watson U^2
	0,163579
	0,163994
	<0.10

	Anderson-Darling A^2
	1,1829
	1,1829
	>=0.10


Fuente: Elaboración propia.
    Debido a que el valor-P más pequeña de las pruebas realizadas es mayor que 0.05, no se puede rechazar la idea de que el contenido de Granulación proviene de una distribución normal con 95% de confianza.
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Anexo 19: Diagrama Causa-Efecto para volumen de producción.

Fuente: Elaboración Propia


Anexo 20: Determinación del Número de Expertos.

                                           P (1-p) K
                                 M = 
                                i²
Donde:
i = nivel de precisión deseado.
p = proporción estimada de errores.
K = parámetro cuyo valor está asociado al nivel de confianza que sea elegido en la tabla
siguiente:
	NIVEL DE CONFIANZA (%)
	VALOR DE K

	99
	6.6564

	95
	3.8416

	90
	2.6806


Tabla 1: Valores de K para diferentes niveles de confianza
                                                 0.01 (0.99) 1.96²
                    M =                              = 6.76 ≈ 7
                                  0.075²
Es decir, siete (7) expertos, el cual coincide con los valores recomendados que oscilan entre 7 y 15 expertos. 
Anexo 21: Matriz UTI para el establecimiento de oportunidad da mejora.
	No
	Causa probable (hipótesis).
	Urgencia
	Tendencia
	Impacto
	Total

	1.
	Mal estado técnico del transportador
	5
	5
	5
	15

	2.
	Mal estado de tuberías flexibles
	5
	5
	5
	15

	3.
	Mallas rotas en las Zarandas
	8
	8
	7
	23

	4.
	Mallas rotas en la Cepilladora intensiva de trigo
	8
	7
	7
	22

	5.
	Mallas rotas en la Depredadora
	8
	6
	6
	20

	6.
	Deficiente control del Rociador intensivo de trigo 
	6
	5
	5
	16

	7.
	Problemas en la capacidad de las tolvas
	5
	5
	5
	15

	8.
	Mallas rotas en los Cernidores
	10
	10
	10
	30

	9.
	Desgastes de las estrigas de los cilindros
	9
	9
	10
	28

	10.
	El estado técnico del equipo de empaque no es el adecuado
	8
	8
	9
	25



Fuente: Elaboración Propia





Anexo 22: Análisis de concordancia entre los expertos.
Pruebas no paramétricas
Kendall's W Test
	Ranks

	
	Mean Rank

	Mal estado técnico del transportador
	1,57

	Mal estado de tuberías flexibles
	1,64

	Mallas rotas en las Zarandas
	6,14

	Mallas rotas en la Cepilladora intensiva de trigo
	6,21

	Mallas rotas en la Depredadora
	5,79

	Deficiente control del Rociador intensivo de trigo 
	3,29

	Problemas en la capacidad de las tolvas
	4,36

	Mallas rotas en los Cernidores
	9,86

	Desgastes de las estrigas de los cilindros
	8,21

	El estado técnico del equipo de empaque no es el adecuado
	7,93










	Test Statistics

	N
	7

	Kendall's Wa
	,906

	Chi-Square
	57,089

	df
	9

	Asymp. Sig.
	,000

	a. Kendall's Coefficient of Concordance








Fuente: Elaboración Propia

Anexo 23: Metodología de Solución de Problemas.
[image: ]



Anexo 23: Metodología de Solución de Problemas. (continuación).
[image: ]
Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguía (2006)



Anexo 24: Plan de Acciones para la implantación de la alternativa de mejora seleccionada.
	Oportunidad de Mejora: Obtener los recursos necesarios para mejorar el estados de las mallas en los Cernidores.

	Meta: Una reparación con la calidad requerida. 

	Responsable General: Director General


	QUÉ
	QUIÉN
	CÓMO
	POR QUÉ
	DÓNDE
	CUÁNDO
	CUÁNTO

	Crear un equipo multifuncional
	Director General
	Seleccionar especialistas de calidad y desarrollo y de producción
	Para asegurar la calidad del trabajo mediante la selección adecuada de expertos
	Empresa Cereales de Cienfuegos 
	10/07/10
	3 horas del personal implicado

	Hacer un estudio del estado  de las mallas del cernidor
	Equipo de mantenimiento
	Mediante la observación y análisis de la capacidad de las mallas
	Para conocer el estado real de las mallas
	Área de Molienda
	11/07/10
	10 horas del personal implicado

	Evaluar los resultados del estudio
	Director General y Comité de Expertos
	Empleando técnicas grupales y de decisión con múltiples criterio
	Para establecer el orden de las alternativas de solución
	Salón de reuniones
	15/07/10
	5  horas del personal implicado



	Listar todas las vías posibles para ejecutar la alternativa de mejora y seleccionar la mejor
	Comité de Expertos
	Aplicando la técnica de Matriz de Acciones Correctivas
	Para seleccionar el mejor método práctico que permita implantar la mejora
	Salón de reuniones
	18/07/10
	5  horas del personal implicado


	Realizar una evaluación económica de la inversión necesaria para implantar la mejora
	Director Técnico de calidad y desarrollo y Sub Director Económico
	Mediante técnicas de evaluación de proyectos de inversión
	Para conocer las necesidades de recursos financieros
	Oficinas de los directivos implicados
	23/07/10
	1 semana del personal implicado




Expectativas del Cliente


Procesos de Soporte
procesos que acarban las actividades necesariaspara el correcto funcionamiento de los procesos operativos.


Procesos Operativos 
 procesos que permiten generar el producto/servicio que se entrega al cliente. Aportan valor al cliente.


Procesos Estratégicos 
 procesos destinados a definir y controlar las metas de la organización, sus políticas y estratégias.

















Planear
Preveer, programar y planificar las actividades que se van a emprender.


Hacer
Implantar, ejecutar las actividades propuestas.


Verificar
Comprobar, verificar si las actividades se han resuelto bieny si los resultados obtenidos se corresponden con los objetivos.


Actuar
Aplicar los resultados obtenidos para "reaccionar", para continuar estudiandonuevas mejoras y para reajustar los obejivos.











Ingresos planificados contra real   
Harina	Plan	Real	27000	26159.4	Trigo	Plan	Real	16298.1	13929.9	


% que representa el ingreso real contra el plan de harina y trigo 
%	Harina	Trigo	96.886666700000006	85.469471900000002	


Plan	2008	2009	149746.1	158400	Real	2008	2009	147988.29999999999	146331	
Toneladas de Harina de Trigo


% de cumplimiento	
2008	2009	98.826146399999871	92.380681799999948	
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