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A quien pueda interesar:
Mediante la presente le informamos que la estudiante Yuleimy Cabrera Iznaga, tutorada
por dos Ingenieros nuestro ha sido autorizada por la direccion de la empresa para el

desarrollo de su investigacion para optar por el titulo de Ingeniero Industrial.

Ha mantenido una actitud adecuada en las areas de trabajo que ha visitado y al

intercambiar con otros especialistas de los procesos de la empresa.

Durante el desarrollo de la investigacion se realiza un diagnéstico integral a la Empresa

Céarnica Cienfuegos el cual ha conllevado a los siguientes resultados:

e Andlisis al Proceso de Linea de res como el de menor incidencia en la

produccion fisica de la Entidad.

e Se utiliza herramienta de mejora practica de gestion, de los procesos en cuestiéon

para la implementacion del Sistema de Gestion de la calidad.
e Avances del Sistema de Gestion de calidad en la organizacion.
Impacto logrado en la investigacion:

Impacto en la organizativo: Al acentuar las bases para la implementacion del Sistema

de Gestion de Calidad en la entidad, partiendo del cumplimiento de los requisitos de la
NC ISO 9001:2008.

Impacto en la calidad del proceso: Al elaborar e implementar una metodologia para la

mejora indiscutible de los procesos.

Impacto econémico: Con la investigacion realizada sobre el disefio de una herramienta

practica de mejora hacia los procesos la organizacion es capaz de ahorrarse $3160 que
representa el salario de 1152 horas en que se realiza dicho estudio por una persona

contratada para realizar dicha tarea.
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Director de Recursos Humanos Director General
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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo la descripcion la aplicacién de un procedimiento de
mejora de proceso asi como métodos estadisticos y herramientas de gestion al mejoramiento

del proceso de Linea de Res de la Empresa Carnica de Cienfuegos.

En el trabajo se explican la aplicacion de los analisis de causas raices, se utilizan encuestas que
son procesadas a través del software estadistico SPSS v 15.0, asi como la formulacion de

planes de mejora y control.

El trabajo establece un procedimiento para la mejora del proceso de Linea de Res de la
Empresa Carnica de Cienfuegos, que conlleva a disminuir los problemas de descuentos de la
produccién, ya que los mismos se relacionan a problemas organizativos vinculados
directamente a las condiciones de trabajo, los medios y métodos empleados para la realizacion

de las actividades.
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INTRODUCCION

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la
calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas. La importancia
de este proceso gerencial radica en que con su aplicacién se puede contribuir a mejorar las

debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

El mejoramiento como proceso es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que van
a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de
calidad cuestan dinero. Asimismo este proceso implica la inversibn en nuevas maquinarias y
equipos de alta tecnologia mas eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los
clientes, el aumento en los niveles de desempefio del recurso humano a través de la
capacitacion continua, y la inversién en investigacion y desarrollo que permita a la empresa

estar al dia con las exigencias de los clientes.

Para mejorar un proceso, Yy ser en consecuencia mas competitivos, es necesario cambiarlo,
para hacerlo mas efectivo, eficaz y adaptable. Qué cambiar y como cambiar depende del
enfoque especifico del empresario, de las caracteristicas del proceso y sobre todo de las

exigencias de los clientes.

Partiendo de la importancia del mejoramiento de los procesos para el desarrollo de las
empresas, se impone la necesidad de erradicar en los mismos la generacion de derroches tales
como plazos finales no cumplidos, desechos, indemnizaciones y gastos de garantia entre otros,

situaciones fundamentales que se observan en las empresas cubanas.

Para las empresas cubanas es de vital importancia impulsar esta forma de gestion, filosofia que
ayuda a aportar los beneficios esperados para poder hacerle frente a los esquemas actuales de
SUsS procesos y que permanecen intactos mientras las exigencias del mercado actual les

demandan mayor eficiencia y eficacia.
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Situacién problémica

En la Empresa Carnica de Cienfuegos se evidencia que no esta exenta de esta situacién y
emplea enfoques poco estructurados para la mejora de la calidad de sus procesos y la manera

de cOmo (gestionarlos en correspondencia con la estrategia de la organizacion.

La organizacidén tiene entre sus objetivos de trabajo la certificacion de sus procesos por la NC
ISO 9000:2008 ya que esta norma describe los fundamentos de los sistemas de gestion de la
calidad y dentro de ella tenemos la ISO 9001, relacionada con los requisitos que deben cumplir
las empresas para certificar sus procesos.

A lo largo de exhaustivos estudios se han identificado tres procesos claves: Linea de Cerdo,
Carnes en Conserva y Linea de Res que en el periodo correspondiente del 2013 al 2014, el
cumplimiento de la produccién fisica bruta tiene un comportamiento para 45,0%, 39,0% y
16,0%, respectivamente y coincidiendo que el porciento mas bajo le corresponde a la linea de
res, precisamente este proceso, presenta un grupo de atenuantes que inciden en estos

resultados , segun la experiencia de los especialistas entre ellos se encuentran.
» el incremento de las mermas en corrales
» los decomisos tecnoldgicos y patolégicos.
» Rendimientos negativos.

Por tal motivo y con el objetivo de mejorar y accionar sobre esta situacion, dada la compleja
naturaleza del proceso se hizo necesario implementar y desarrollar un procedimiento para la
mejora del proceso de la linea de res de la Empresa Carnica Cienfuegos de lo que se deriva el

siguiente problema de investigacion.

Problema de investigacion:
¢Como implementar un procedimiento para establecer mejoras en la linea de res de la

Empresa Carnica Cienfuegos y que cumpla con requisitos de la NC 1ISO 9001:2008?

Hipotesis:

Mediante la aplicacién de un procedimiento cientificamente argumentado para el mejoramiento
continuo de la linea de res permitira cumplir con los requisitos segun la NC 1SO 9001.2008.
Variables de la investigacion:

Variable Dependiente: Cumplimiento de requisitos de la NC ISO 9001:2008
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Variable Independiente: Procedimiento para la mejora del proceso de la linea de res en la
Empresa Cérnica Cienfuegos.

Es por esto que el trabajo se plantea como objetivo general:
Implementacién de un procedimiento de mejora de procesos en la Empresa Carnica Cienfuegos
del proceso: Linea de res, que permita el cumplimiento de requisitos de la NC ISO 9001:2008

Con los objetivos especificos siguientes:

e Establecer las bases tedricas - bibliogréficas para realizar el procedimiento.

o Describir el procedimiento seleccionado para el mejoramiento de los procesos de carnicos
y las herramientas asociadas.

e Aplicar el procedimiento en un proceso objeto de estudio seleccionado en la Empresa

Céarnica Cienfuegos.

Tipo de Investigacion:

Descriptiva: pues se describen las variables resultantes de la hipotesis asi como evaluacion de
diferentes aspectos de las mismas

El trabajo esta constituido por la introduccién, el desarrollo que contiene tres capitulos, las
conclusiones generales y las recomendaciones, asi como la relaciébn de la bibliografia

empleada y los anexos.

Metodologia empleada en la investigacion.

Métodos tedricos:
Andlisis y sintesis de la informacién obtenida a partir de la profunda y exhaustiva busqueda
bibliogréfica, concepciones generales sobre el tema e indagacion de documentacion

especificada.

Métodos empiricos:
Encuestas, entrevistas, observacion directa y consulta de documentos para la recopilacion de
la informacion, método de expertos, asi como técnicas como la matriz DAFO, diagrama de

flujo, mapeo de proceso, diagrama: causa efecto entre otros.

10
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Con la presente investigacion se esperan los siguientes resultados:

+ En cuanto al plano metodolégico, su valor reside en el procedimiento a seguir teniendo
como centro las mejoras de procesos y que la implementacion de dicho procedimiento
constituya una guia para la implementacion del mismo en otras Empresas Carnicas.

+ Desde el punto de vista practico, se logre con la certificacion de la NC 9001:2008 y el
procedimiento aplicado la identificacion temprana de deficiencias en el objeto de
estudio.

+ En la aplicacion de herramientas, se pone en practica la entrevista, observacion directa,
consulta de documentos, método de expertos, asi como otras mas para el desarrollo de

la investigacion.

Estructura de la investigacion:

Capitulo I: “Marco teoérico y referencial”, se realiza un estudio en relacién con la gestién para
la mejora de los procesos, llegandose a conclusiones sobre su necesidad y actualidad, para

dar respuesta a los objetivos de la investigacion.

Capitulo II: “Procedimiento para la mejora de procesos carnicos”, se desarrolla la
descripcion tedrica del procedimiento para el mejoramiento de los procesos carnicos mediante
la utilizacion de diferentes métodos, asi como técnicas estadistico-matematicas y se proponen

herramientas Utiles para su aplicacion.

Capitulo Ill: “Aplicaciéon del procedimiento para la mejora del procesos carnicos”, en el
cual se demuestran los resultados de la aplicacion del procedimiento y los planes de mejora

con vistas a validar la hipotesis de la investigacion objeto de estudio (proceso de linea de res)
Se finaliza con las principales conclusiones derivadas del estudio, recomendaciones para

nuevas investigaciones, la bibliografia consultada y los anexos que fundamentan el contenido

de la investigacion.

11
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CAPITULO I: MARCO TEORICO Y REFERENCIAL.

En el presente capitulo se expone el marco tedrico referencial que sustentara el estudio, por

medio de diversas fuentes bibliogréficas, se logra recopilar la informacion necesaria aportada

por diferentes autores en los ultimos tiempos relacionado con la Gestiébn por Procesos y

también se realizara el andlisis de los métodos y herramientas para la mejora de procesos. En

la Figura 1.1 se representa el hilo conductor que organiza de manera ldgica los temas a

abordar.

A 4
Mejoras de rr
Procesos - >:
' o
1
1
1
|
1
v
Mejora Continua
y la organizacién
1
|
|
1
! r >
v |
Ciclo General de |- -
Gestion -
|
|
L

1
1
1

v

Elementos
=~ Fundamentales de la
! Gestion Por Procesos.

- d

Requisitos para la mejora de
procesos

El proceso de mejoramiento J

Importancia de la Mejora
Continua

El ciclo Deming J

El ciclo PHVA

El ciclo PHVA modificado y mejorado

Principios como fundamento para los
procedimientos de mejora de la calidad.

Figura 1.1: Hilo conductor del Capitulo I. Fuente: Elaboracion Propia.
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1.1 Consideraciones Generales sobre la Gestion por Procesos

En la nueva era en que hemos entrado, las organizaciones se deben fundar sobre la base de
reunificar sus tareas en procesos coherentes y sencillos, por tanto, el cambio para pensar en
funcién de procesos ya comenzd, he aqui el primer obstaculo que se debe enfrentar que no es
otro que orientar en procesos a las muchas personas de negocios que existen hoy en dia, las
cuales, estan enfocadas en tareas, en oficios, en estructuras, pero no en procesos.

No existe producto o servicio sin un proceso. Del mismo modo, no existe proceso sin un

producto o servicio, pero, en realidad: ¢qué es un proceso?

Tradicionalmente, las organizaciones se han estructurado sobre la base de departamentos
funcionales que dificultan la orientacién hacia el cliente. La Gestion de Procesos percibe la
organizacion como un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a
incrementar la satisfaccion del cliente. Supone una vision alternativa a la tradicional
caracterizada por estructuras organizativas de corte jerarquico - funcional, que pervive desde
mitad del XIX, y que en buena medida dificulta la orientacion de las empresas hacia el cliente.
Todas estas opiniones giran en torno a que un proceso NO es MAas que un conjunto de recursos
y actividades interrelacionadas entre si que transforman uno o mas insumos, le agregan valor y

como resultado de esto, se le suministra un producto al cliente interno o externo.

Desde los afios ochenta (80), la gestion por procesos ha sido demandada por todo tipo de
organizaciones que emplean Sistemas de Gestidn, sin embargo no todas han logrado tal

proposito.

Por otra parte, este enfoque de gestion de la organizacion y de gestion empresarial, no se
considera exclusivo de la mencionada filosofia de direccion. La administracion moderna plantea
como condicion determinante para desarrollar el enfoque al cliente, la gestion de la calidad y el
control en ese sentido, la gestion debe estar fundamentada sobre la base de su enfoque a

procesos. (Ver figura 1.2)

13
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SISTEMA DE

OBJETIVOS l:> GESTION l:> RESl,JLTIADOS

(Qué se quiere) (:Como?) (Qué se logra)
- I

Responsabilidades (Quien)

Recursos (Con qué)

Metodologias (Cémo)
Programas (Cuando)...

Figura 1.2: Sistema de Gestion basado en procesos.
1.1.2.- Elementos fundamentales de la Gestidén por Procesos

Cualquier actividad o conjunto de actividades secuenciales que transforma elementos de
entrada (inputs) en resultados (outputs) puede considerarse como un proceso. Los procesos
utilizan recursos para llevar a cabo dicha transformacion y tienen un inicio y final definidos. Otra
definicion de proceso, muy aceptada se muestra en la figura 1.3:

“Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, mediante las cuales se
transforman elementos de entrada en resultados, cualitativamente superiores”. ISO 9000: 2000

—) PROCESO WD

ENTRADAS Indicadores SALIDAS

Figura 1.3: Definicion de los elementos generales de un proceso.
Aunque de manera general, en todo proceso se pueden identificar los elementos siguientes:

» Elemento Procesador: Personas o maquinas que realizan el sistema de actividades del

proceso
» Secuencia de actividades: Orden de las actividades que realiza el elemento procesador

» Entradas (Inputs): Son los flujos que requiere el elemento procesador para poder
desarrollar su proceso. Ejemplo de ello son los materiales, informacién, condiciones
medioambientales, entre otras.

14
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» Salidas (Outputs): Flujo que genera el elemento procesador en el desarrollo de la
secuencia de actividades del proceso. La salida es el flujo, resultado del proceso, ya sea
interno o externo.

» Recursos: Son los elementos fijos que emplea el elemento procesador para desarrollar las
actividades del proceso. Un ejemplo de recursos son las maquinas.

» Cliente del proceso: Es el destinatario del flujo de salida del proceso. Si se trata de una

persona de la organizacion se dice que es un cliente interno. Si el destinatario es el final,
entonces se trata de un cliente externo.

» Expectativas del cliente del proceso con respecto al flujo de salida: Son conceptos que el

cliente del proceso espera ver incorporados al flujo de salida del proceso y que si no
aparecen, sera capaz de detectar. Estas condicionan su nivel de satisfaccion.

» Indicador: Es una relacion entre dos o mas variables significativas, que tienen un nexo
l6gico entre ellas y que proporcionan informacion sobre aspectos criticos o de importancia
vital cuyo comportamiento es necesario medir, para la conduccion de los procesos de la
empresa. La definicion de indicadores exige la vinculaciéon con las operaciones de las
variables involucradas.

» Responsable del proceso: Es el propietario del proceso, quien responde por su

desempenio.

Toda organizacion puede representarse como una compleja red de elementos que realizan
actividades que les permiten interrelacionarse unas con otras para alcanzar los fines (misidn)

del sistema.

Cada una de estas interrelaciones puede representarse y gestionarse como un proceso.

Atendiendo a su finalidad, los procesos pueden clasificarse en tres categorias:

Procesos Estratégicos, Procesos Claves, y Procesos de Soporte o Apoyo. De este modo

han quedado representados como el ejemplo que se muestra en la figura 3.1.

» Procesos Estratégicos: Son procesos destinados a definir y controlar las metas de la

organizacion, sus politicas y estrategias. Permiten llevar adelante el desarrollo de la
organizacidon. Se encuentran relacionados directamente con la misién/ vision de la
organizacion. Involucran personal de primer nivel de la organizacion. Afectan a la

organizacion en su totalidad. Entre algunos ejemplos de ellos se tienen a la direccién

15
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estratégica (tanto su formulacién como su implantacién), el control, Gestion de la calidad,
entre otros.

» Procesos Operativos 6 Claves: Son procesos que permiten generar el producto/ servicio

que se entrega al cliente, por lo que inciden directamente en la satisfaccion del cliente
final. Generalmente dependen del desempefio de mas de una funcién. Son procesos que
valoran los clientes y los accionistas. Algunos ejemplos de este tipo de proceso son los
relacionados con el desarrollo de productos, producciéon en general, logistica integral y
atencion al cliente entre otros.

» Procesos de Soporte o Apoyo: Son los que apoyan a los de tipo operativo. Sus clientes

son internos. Ejemplos de ellos son los relacionados con las Compras, sistemas,

Informacion, gestion de recursos de todo tipo, entre otros.

La Gestion de Procesos coexiste con la administraciéon funcional, asignando "propietarios" a los
procesos clave, haciendo posible una gestion interfuncional generadora de valor para el cliente
y que, por tanto, procura su satisfaccién. Hace posible la comprensién del modo en que estan
configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades.

Determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefados, establece prioridades y
provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos

establecidos.

Por otra parte mejora: significa la creacion organizada de un cambio beneficioso para obtener

niveles de desempenio sin precedentes en los procesos (Juran, 2001).

Segun Harrigton (1997), "En el mercado de los compradores de hoy el cliente es el rey", es
decir, que los clientes son las personas mas importantes en el negocio y por lo tanto los
empleados deben trabajar en funcion de satisfacer las necesidades y deseos de éstos. Son
parte fundamental del negocio, es decir, la razén por la cual éste existe, por lo tanto merecen el

mejor trato y toda la atencidn necesaria.

1.2 Mejoras de Procesos
¢ Como se puede mejorar los procesos?
Las mejoras de procesos se pueden realizar de dos formas: de manera continua o mediante

reingenieria de procesos.
16
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La mejora continua de los procesos es una estrategia que permite a las organizaciones
generar valor de modo continuo, adaptandose a los cambios en el mercado y satisfaciendo
permanentemente las necesidades y expectativas cada vez mas exigentes de sus clientes.

La mejora continua de procesos optimiza los procesos existentes, eliminando las operaciones
que no aportan valor y reduciendo los errores o defectos del proceso.

El objetivo de la mejora continua del sistema de gestion de la calidad es incrementar la
probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes interesadas.

La reingenieria, por el contrario, aplica un espacio de tiempo limitado y el objetivo es conseguir

un cambio radical del proceso sin respetar nada de lo existente.

1.2.1 Requisitos para mejorar los procesos.
Para la mejora de los procesos, la organizacion deberd estimular la creatividad de sus
empleados y tendra que adaptar su estructura para aprovecharla al maximo. Algunos de los

requisitos para la mejora de procesos se exponen a continuacion:

¢ Apoyo de la Direccion. Nadie va a poner todo su entusiasmo en algo que a la direccién le

resulte indiferente y pocas personas se comprometeran a algin cambio si éste no esta
respaldado por la cupula de la organizacion. Por ello, el primer requisito para una mejora de
los procesos en cualquier organizacion, es que la direccidon de ésta lo respalde y apoye

totalmente.

e Metodologia disciplinada y unificada. Es necesario que todos los integrantes de cada

proceso trabajen con la misma metodologia y darle cumplimiento. Surgiran momentos de
desaliento y frustracion en los que algunos pensaran "tirar por su lado" y "hacerlo a su
manera", pero... ¢qué ocurriria si todos hicieran lo mismo pero cada persona actuara de
forma distinta? ¢No es verdad que dificilmente se alcanzarian resultados satisfactorios?; por
ello, es aconsejable que todos trabajen con igual metodologia y que ésta sea lo mas
disciplinada posible.

e Compromiso a largo plazo. Resulta muy dificil obtener resultados satisfactorios y

comprobables a corto plazo. Es necesario saber que surgiran muchos problemas y

dificultades que habr& que solucionar y esto lleva tiempo.
17
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o Debe haber siempre una persona responsable de cada proceso (propietario).

o Se deben desarrollar sistemas de evaluacion y retroalimentacion. Todos los trabajadores

tienen derecho a saber "coémo lo estan haciendo" y si van en el camino correcto y todos
los directivos tienen la obligacién de hacérselo saber a sus subordinados o, al menos, de

facilitarles las herramientas para que ellos mismos se autoevallen.

e Centrarse en los procesos v éstos en los clientes. Esto es fundamental. Esta forma de

trabajar estd basada en que los resultados que pretende cualquier organizacion
provienen de determinados "procesos" y, por tanto, estos son los que hay que mejorar,
antes que el trabajo individual de cada persona.

Por otra parte, si una organizacién de transporte disminuye sus costos al maximo,
obtiene una excelente produccién con unos minimos recursos. O sea, es muy
productiva..., pero si sus clientes prefieren los servicios de transporte de otras
organizaciones, ¢de qué le vale disminuir sus costes y aumentar su productividad?
Llegara a ser la organizacion de transporte en quiebra mas productiva del mundo... Por
ello hay que centrarse en el cliente y en la satisfaccién de sus necesidades y deseos,

antes que nada.

1.2.2. El Proceso de Mejoramiento.
El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que van a
permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de calidad

cuestan dinero

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un nuevo reto
cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe incorporar todas las actividades

que se realicen en la empresa a todos los niveles.

Este proceso implica la inversidbn en nuevas maquinarias y equipos de alta tecnologia mas
eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el aumento en los niveles de
desempefio del recurso humano a través de la capacitacion continua, y la inversion en

investigacion y desarrollo que permita a la empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.
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Actividades Basicas de Mejoramiento.
De acuerdo a un estudié en los procesos de mejoramiento puestos en practica en diversas
compafiias en Estados Unidos, segun Harrington (1997), existen diez actividades de
mejoramiento que deberian formar parte de toda empresa, sea grande o pequefia:
1. Obtener el compromiso de la alta direccion.
Establecer un consejo directivo de mejoramiento.
Conseguir la participacion total de la administracion.
Asegurar la participacion en equipos de los empleados.
Conseguir la participacion individual.

o g s~ w N

Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los
procesos).

Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.

Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.

9. Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia de
mejoramiento a largo plazo.

10. Establecer un sistema de reconocimientos.

1. Compromiso de la Alta Direccién:
El proceso de mejoramiento debe comenzarse desde los principales directivos y progresa
en la medida al grado de compromiso que éstos adquieran, es decir, en el interés que

pongan por superarse y por ser cada dia mejor.

2. Consejo Directivo del Mejoramiento:
Esta constituido por un grupo de ejecutivos de primer nivel, quienes estudiaran el proceso

de mejoramiento productivo y buscaran adaptarlo a las necesidades de la compafiia.

3. Participacion Total de la Administracion:
El equipo de administracién es un conjunto de responsables de la implantacion del proceso
de mejoramiento. Eso implica la participacion activa de todos los ejecutivos y supervisores
de la organizacién. Cada ejecutivo debe participar en un curso de capacitacion que le
permita conocer nuevos estandares de la compafia y las técnicas de mejoramiento

respectivas.
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4. Participacion de los Empleados:
Una vez que el equipo de administradores esté capacitado en el proceso, se daran las
condiciones para involucrar a los empleados. Esto lo lleva a cabo el gerente o supervisor de
primera linea de cada departamento, quien es responsable de adiestrar a sus subordinados,

empleando las técnicas que él aprendio.

5. Participacion Individual:
Es importante desarrollar sistemas que brinden a todos los individuos los medios para que
contribuyan, sean medidos y se les reconozcan sus aportaciones personales en beneficio

del mejoramiento.

6. Equipos de Mejoramiento de los Sistemas (equipos de control de los procesos):
Toda actividad que se repite es un proceso que puede controlarse. Para ello se elaboran
diagramas de flujo de los procesos, después se le incluyen mediciones, controles y bucles de
retroalimentacién. Para la aplicacion de este proceso se debe contar con un solo individuo

responsable del funcionamiento completo de dicho proceso.

7. Actividades con Participacion de los Proveedores:
Todo proceso exitoso de mejoramiento debe tomar en cuenta a las contribuciones de los

proveedores.

8. Aseguramiento de la Calidad:
Los recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a la solucion de problemas
relacionados con los productos, deben reorientarse hacia el control de los sistemas que

ayudan a mejorar las operaciones y asi evitar que se presenten problemas.

9. Planes de Calidad a Corto Plazo y Estrategias de Calidad a Largo Plazo:
Cada compafiia debe desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo. Después debe
asegurarse de que todo el grupo administrativo comprenda la estrategia de manera que sus
integrantes puedan elaborar planes a corto plazo detallados, que aseguren que las

actividades de los grupos coincidan y respalden la estrategia a largo plazo.
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10. Sistema de Reconocimientos:
El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de pensar de las personas acerca de
los errores. Para ello existen dos maneras de reforzar la aplicacibn de los cambios
deseados: castigar a todos los que no logren hacer bien su trabajo todo el tiempo, o premiar
a todos los individuos y grupos cuando alcancen una meta o cuando realicen una importante

aportacion al proceso de mejoramiento.

Necesidades de mejoramiento.

Los principales responsables de un avanzado éxito en la organizacion o el fracaso de la misma
son los presidentes de las empresas, es por ello que los socios dirigen toda responsabilidad y
confianza al presidente, teniendo en cuenta su capacidad y un buen desempefio, capaz de
resolver cualquier tipo de inconveniente que se pueda presentar y lograr el éxito de la
compafia. Hoy en dia, para muchas empresas la palabra calidad representa un factor muy
importante para el logro de los objetivos trazados. Es necesario llevar a cabo un andlisis global
y detallado de la organizacion, para tomar la decisién de implantar un estudio de necesidades,

si asi lo requiere la empresa.

El éxito del proceso de mejoramiento, va a depender directamente del alto grado de respaldo
aportado por el equipo que conforma la direccion de la empresa, por ello el presidente esta en
el deber de solicitar las opiniones de cada uno de sus miembros del equipo de administracion y
de los jefes de departamento que conforman la organizacion.

Los ejecutivos deben comprender que el presidente tiene pensado llevar a cabo la implantacion
de un proceso que beneficie a toda la empresa y ademas, pueda proporcionar a los empleados
con mejores elementos para el buen desempefio de sus trabajos. Se debe estar claro, que

cualquiera sea el caso, la calidad es responsabilidad de la direccion.

Antes de la decision final de implantar un proceso de mejoramiento, es necesario calcular un
estimado de los ahorros potenciales. Se inician realizando un examen detallado de las cifras
correspondientes a costos de mala calidad, ademas de los ahorros en costos; el proceso de
mejoramiento implica un incremento en la productividad, reduccion de ausentismo y
mejoramiento de la moral. Es importante destacar que una produccién de mejor calidad va a

reflejar la captura de una mayor proporcion del mercado.
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Para el logro de estos ahorros, durante los primeros afios, la empresa tendra que invertir un
minimo porcentaje del costo del producto, para desarrollar el proceso de mejoramiento; luego

de esta inversion, el costo de mantenimiento del programa resultara insignificante.

Por otro lado, para percibir el funcionamiento eficaz del proceso de mejoramiento no sélo es
necesario contar con el respaldo de la direccion, sino con la participacion activa de ella. Esta
debe medir personalmente el grado de avance y premiar a todas aquellas personas que de una
u otra forma contribuyan notablemente y realizar observaciones a quienes no contribuyan con el

éxito del proceso.

Seleccién de los aspectos que se deben mejorar.

Cada organizacion tendra un iceberg de mala calidad de problemas visibles y ocultos. Se
necesita saber cuéles son esos problemas. Por lo comdn, se puede estar atacando los
problemas que existen, sin percatarse de los numerosos problemas ocultos, ni de las
oportunidades para un mejoramiento. Estas oportunidades, si se dejan sin resolver, pueden
conducir a un desperdicio, a costos mas elevados y a la insatisfaccion del cliente, lo que da por
resultado negocios perdidos; una organizacion bien administrada debe tener un iceberg
pequefio. Antes de empezar a mejorar, es necesario establecer las prioridades, de lo contrario,

tal vez habra demasiadas cosas que hacer (Municio Fernandez, P., 2002; Juran, 2001).

Evaluacién de los resultados de las mejoras.

» Evaluacion estandar: el objetivo inicial de la mejora
Empleando los elementos caracteristicos determinados en la fase de establecimiento de
objetivos de mejora. Reunir datos de resultados y comparar los de antes y después de la
mejora. Expresar después grafica y numéricamente hasta qué punto es posible cumplir la meta

establecida.

» Considerar influencias y efectos tangibles e intangibles:
Las caracteristicas de calidad, precios, fechas de entrega, productividad, seguridad y
entusiasmo e implicacion de empleados se relacionan entre si. Otras caracteristicas pueden

tener también efectos beneficiosos o negativos.
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Deben evaluarse los efectos no mensurables, tangibles e intangibles. Por ejemplo, las
actividades para reducir la fatiga, mejorar capacidades o fortalecer la participacion tienen un

efecto positivo.

» Agradecer la asistencia de otros departamentos.
Cuando finalmente se alcanza el objetivo, todos se enorgullecen del éxito, del espiritu de
equipo, y del auto confianza. En este momento no hay que olvidar dar sinceras gracias a otros
departamentos que hayan cooperado en el logro.

» Creen un nuevo desafio.
No se desanime si las medidas adoptadas para mejorar no tienen el éxito esperado. Reflexione
sobre las deficiencias y asuma un nuevo desafio. Modifique el plan de mejora. Revise su
andlisis de las causas del problema y considere sus medidas de mejora desde un punto de vista

nuevo.

» Elevar el nivel del equipo.
Durante la fase de gestion del mantenimiento, los resultados de la mejora se consolidan y
hacen permanentes. La mayoria de las maquinas mejoradas que se han sometido y dotado de
mecanismos a prueba de errores pueden mejorarse ocasionalmente ampliando el rango de

aplicaciones o en proyectos piloto.

Reflexiones sobre las actividades de mejora.

1. ¢ Pueden otros productos de la misma o similar categoria de procesos beneficiarse de las
mejoras experimentadas?

2. ¢ Estd experimentando los problemas remanentes?

3. ¢ Hay problemas ocultos detras de los resultados de las mejoras?

4. ¢ Debe revisar el enfoque del modo de ejecucién de la mejora?

Un buen sistema de gestion se enfocara automatica y continuamente en las mejoras. En forma
concurrente, el enfoque debe estar orientado al desarrollo de productos y servicios que

satisfagan y excedan las necesidades del cliente.

23



Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.

1.3 La Mejora Continua y la Organizacion.

Una organizacién es una unidad viva (conjunto de personas proveedoras) que pretende
sobrevivir en un determinado entorno. Para ello, a partir del analisis del mismo, lleva a cabo una
serie de actividades (procesos) dirigidas a afadir valor a recursos propios y ajenos,
transformandolos asi en recursos requeridos por otras organizaciones (conjunto de personas
clientes). La voluntad y capacidad de adaptarse a las necesidades de estos y la voluntad y
capacidad de afadir valor, son las bases conceptuales a partir de las cuales la mejora continua

se convierte en una forma de hacer las cosas, en un estilo.

Es necesario que las personas conozcan la situacion de partida previa a sus esfuerzos y luego
dispongan de los resultados de sus esfuerzos y los logros conseguidos (por ejemplo, el nivel de
reclamaciones existentes en funcion de los servicios realizados y el correspondiente porcentaje

de reduccion de reclamaciones conseguido).

El hecho de que todo el personal conozca la evoluciéon de los indicadores de calidad o los
objetivos y el que se ponga de manifiesto el buen o mal funcionamiento de las actividades que
afectan a la calidad en la organizacién es lo que debe mover a las personas a que trabajen en

un determinado sentido.

La organizacién debe tener definidos sus objetivos y su politica de la calidad y contar con el
apoyo de los empleados, comprometidos todos con el fin de dar el mejor servicio posible en
todo momento y de aumentar la eficiencia y los beneficios econdmicos para la organizacion.
Cada empleado debe saber en qué medida afectara la gestion de la calidad a su trabajo y debe
existir un consenso general en que la implantacion del sistema es por el interés de la

organizacion y que aportara ventajas a todas sus areas.

La direccion debe fomentar el trabajo en equipo y una cultura empresarial basada en los
resultados, la responsabilidad y el compromiso de sus empleados. Debe crear equipos que
sean capaces de gestionar y mejorar los procesos en los que intervienen. Cuando la direccién
asume realmente el liderazgo de la gestiéon de la calidad y se convierte en la impulsora del
proceso de mejora continua en su organizacién, debe hacerlo involucrando de manera estable a

todo el personal.
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Es necesario que cada empleado conozca exactamente lo que se espera de él y cOmo sera
evaluada su contribucion a los objetivos de la organizacion. Las personas se han de implicar en
la deteccion de errores y en la elaboracién de estrategias de mejora. La direccion debe ser
capaz de motivar y reconocer a sus empleados. Reconocer significa comunicarles y hacerles
saber que la organizacion aprecia y valora su labor y su esfuerzo. El reconocimiento es una
poderosa fuerza que puede aportar a los empleados:

e Ganas de pertenecer a la organizacion.

e Sentimiento de grupo.

e Ganas de trabajar y de esforzarse.

e Autoestima personal y de grupo.

La mejora continua es un valor que no puede ser impuesto a los empleados, sino que tiene que
salir de ellos mismos. Conseguir que los empleados puedan aportar lo mejor de si mismos y asi
garantizar el éxito en la mejora continua de la organizacion exige gestionar tres requisitos para

implantar la mejora continua:

1. QUERER.- Tener la intenciéon determinada de participar en la mejora continua es el primer
requisito. Para ello un clima de comunicacion abierta y honesta y la practica del reconocimiento

son elementos basicos a construir mediante el adecuado rol de la Direccion.

2. SABER.- El segundo requisito consiste en canalizar adecuadamente la energia creativa de
las personas hacia la mejora continua. Para ello, debe asegurarse que las personas estan
comprometidas con la satisfaccion del cliente (saber qué mejorar) y disponen de la formacion

necesaria para poder mejorar los procesos (saber como mejorar).
3. PODER.- Materializar el beneficio de la mejora continua exige invertir no sélo en horas sino

también en recursos. Asi pues, es preciso proveer a las personas de la delegacién de poder y

los recursos necesarios para hacer realidad todo el potencial de mejora identificado.
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1.3.1 Importancia del mejoramiento continuo.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se puede contribuir a
mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado
al cual pertenece la organizacion, por otra parte las organizaciones deben analizar los procesos
utilizados, de manera tal que si existe algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como
resultado de la aplicacion de esta técnica puede que las organizaciones crezcan dentro del

mercado y hasta llegar a ser lideres.

Ventajas y desventajas del mejoramiento continuo.

Ventajas

1. Se concentra el esfuerzo en &mbitos organizativos y de procedimientos puntuales.

2. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles

3. Si existe reduccién de productos defectuosos, trae como consecuencia una reduccion en
los costos, como resultado de un consumo menor de materias primas.

4. Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad, lo cual es
de vital importancia para las actuales organizaciones.

5. Contribuye a la adaptacién de los procesos a los avances tecnoldgicos.

6. Permite eliminar procesos repetitivos.

Desventajas

1. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la organizacion, se
pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre todos los miembros de la
empresa.

2. Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito es
necesaria la participacion de todos los integrantes de la organizacion y a todo nivel.

3. Envista de que los gerentes en la pequeiia y mediana empresa son muy conservadores,
el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo.

4. Hay que hacer inversiones importantes.
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1.4 El Ciclo General de Gestion.

Este ciclo fue desarrollado originalmente por Shewhart, el creador del control estadistico de la
calidad, fue popularizado por Deming y a menudo se le llama Ciclo Deming. Debe su nombre a
que contiene las cuatro funciones generales de la Administracién. Han surgido numerosas

versiones, que de manera breve se explican a continuacion:
1.4.1 El ciclo Deming.

Es un ciclo disefiado para ayudar a mejorar un proceso. También esta disefiado para utilizarse
como un procedimiento que permite averiguar las causas de los problemas, mediante un

analisis estadistico. Se divide en cuatro pasos, como sigue:

1. ¢Qué es lo que se va a lograr?, ¢qué datos hay disponibles?, ¢son necesarias nuevas

observaciones? De ser asi, hay que planear y decidir las formas de obtener mas datos.
2. Llevar a cabo el cambio que desea lograr, de preferencia, en pequefia escala.

3. Observar los efectos del cambio.

4. Estudiar los resultados: ¢ qué se puede aprender o predecir?

1.4.2 El ciclo PHVA.

El ciclo PHVA es muy similar al ciclo Deming. Las cuatro palabras, Planear (P), Hacer (H),
Verificar (V), Actuar (A), describen muy bien las etapas de trabajo y se exponen de una manera

mas explicita como sigue:

1. Planear. Determinar las metas y los métodos para alcanzarlas.
2. Hacer. Educar a los empleados y poner en practica el cambio.
3. Verificar. Verificar los efectos del cambio: ¢ se han alcanzado las metas?, de no ser asi,

volver a la etapa de Planear.
4, Actuar. Emprender la accion apropiada para institucionalizar el cambio.

La limitacion de este enfoque en la préactica estd dada por el hecho de que se requiere analizar

la situacion actual antes de iniciar la aplicacion de este ciclo.
1.4.3 El ciclo PHVA modificado y mejorado.

En ANEXO 1 se muestra un ciclo PHVA modificado, que conserva el proposito original del
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ciclo, pero incluye los diversos mejoramientos de las otras versiones. Este es el ciclo que se le
recomienda a usted. El ciclo PHVA a menudo se representa como una rueda, tal como se
muestra en el mismo ANEXO 1. Este concepto es muy importante, porque un giro de la rueda
representa un ciclo de mejoramiento, que conduce al principio del siguiente ciclo. Cuando se
termina un ciclo, hay dos posibilidades que se pueden seguir: controlar el proceso mejorado, o

continuar con otro ciclo de mejoramiento.

Lamentablemente, las empresas, tanto a nivel mundial como nacional, emplean enfoques poco
estructurados, tomados de la literatura cientifica sobre el tema, sin detenerse a valorar, entre
otros aspectos, la naturaleza de sus procesos y la manera de gestionarlos, la cultura de la
organizacion, la orientacion estratégica, los estilos de liderazgo imperantes y los enfoques para
gestionar la calidad (Gomez Dorta, 2001; Juran, 2001; Pons, 1994; Sangiesa, Marta, 2005).Lo
anterior exige la necesidad de implementar procedimientos de mejoras que sean “trajes hechos
a la medida” de cada organizacion, y permitan gestionar los procesos en el dia a dia, en
correspondencia con las necesidades del alineamiento estratégico, para satisfacer plenamente
a los clientes. Para lograr este propdsito se recomienda el empleo del ciclo PHVA modificado y

mejorado como basamento teérico.
Beneficios del ciclo de mejoramiento PHVA.

El ciclo de mejoramiento PHVA brinda varios beneficios (Singh Soin, 1997), (Villa, Eulalia; Pons,

2006), entre los cuales se destacan los siguientes:
1) Asegura un programa en el cual se ha convenido para la terminacién del proyecto.
2) Asegura el analisis, la verificacion y la eliminacion de los modos de fallos mas probables.

3) Crea las condiciones para la capacitacion permanente y la actualizacion de la

documentacién que se requiere en cada ciclo de mejora.
1.5 Principios como fundamento para los procedimientos de mejora de la calidad.
El mejoramiento es aplicable a dos clases de calidad:

e Caracteristicas del producto (Mejora para aumentar ingresos, para aumentar la
satisfaccion del cliente).
e Sin deficiencias (Incremento del rendimiento de los procesos de trabajo, reduccion de

las tasas de errores, reduccion de los fallos en operaciones).
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A los resultados finales de ambos casos se les denomina mejora de la calidad. Sin embargo,
los procesos utilizados para asegurar estos resultados son fundamentalmente diferentes.

La mejora de la calidad para aumentar los ingresos comienza con la fijacion de nuevas metas,
tales como nuevas caracteristicas de un producto, duraciones de ciclo mas breves. Cumplir con
nuevas metas requiere varias clases de planificacion, incluida la planificacién de la calidad.

Los procedimientos para la mejora de la calidad se fundamentan mediante los principios que a

continuacion se describen:

a.

Principio de complejidad. EI mejoramiento de la calidad abarca todos los procesos,
factores, objetos, medios y fuerza de trabajo que intervienen en el proceso de reproduccién
de la empresa. Este principio muestra la unidad dialéctica de los procedimientos, métodos,

modelos y datos.

Principio de integracion. Todos los elementos del proceso de reproduccién de la empresa
seran analizados en cuanto a su contenido y al tiempo; el andlisis de las relaciones de
integracion conduce a la comprobacion de la existencia de un sistema de regulacion que

permita el reconocimiento y la prevencién de los fallos.

Principio de flexibilidad. Las medidas de mejoramiento conducen a la flexibilidad del

proceso de reproduccién para la adopcién de diferentes alternativas.

Principio de desarrollo contindo. El proceso de mejoramiento se desarrolla de manera
continua para lograr el desempefio libre de errores en todas las areas y procesos de la

empresa.

Principio de obijetividad. La eliminacion de criterios subjetivos en la adopcion de medidas de
mejoramiento requiere el aprovechamiento de modelos, programas, computadoras,

tecnologias de punta y demas logros de la ciencia y la técnica.

Principio de redundancia. Para el logro de la produccién con calidad elevada se utilizan
elementos redundantes en el proceso de mejoramiento de la calidad (la deteccion de
errores y su prevencion) utilizando sistemas de aviso precoz, mecanismos a prueba de
errores, métodos de trabajo conjunto y formas de organizacion para la colaboracion en los

andlisis de los problemas de calidad y sus causas.
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Principio de uniformidad. Presupone la aplicacion de los principios de direccion,

procedimientos, métodos, modelos y datos uniformes para el mejoramiento de la calidad.

Principio de actualidad. El mejoramiento de la calidad presupone la aplicacion de los
adelantos de la ciencia y la técnica en cuanto a la investigacion de mercados, métodos de
organizacion y direccion de la produccion y procedimientos actualizados de proyeccion,
fabricacion, construccion de dispositivos y herramientas, asi como de economia de

materiales.

Principio de simultaneidad. ElI mejoramiento de la calidad de la produccién requiere la
consideracion de diferentes alternativas, sobre bases econdmicas, que incluyen el
mejoramiento de la calidad de todos los procesos relacionados con un producto, asi como
del mejoramiento de una parte del proceso de reproduccion para todos los productos, con

vistas a seleccionar la alternativa mas econémica.
Principio de la participacion de los trabajadores. Presupone la participacion de todos los

trabajadores en el proceso de mejoramiento, requiriéndose el compromiso y la participacion

activa de la direccion.
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Conclusiones del Capitulo I.

1)

2)

3)

El mejoramiento continuo de los procesos y servicios para satisfacer y exceder los
requerimientos, expectativas y necesidades de los clientes, puede contribuir a mejorar las

debilidades y afianzar las fortalezas en las organizaciones.

El andlisis de los diversos enfoques sobre el ciclo de gestién para el mejoramiento de los
procesos, asi como la necesidad del sector empresarial cubano de elevar la eficiencia y la
eficacia, demuestran la necesidad de ofrecer una respuesta dirigida a la soluciéon de los
problemas, descubriendo sus causas y aplicando acciones para eliminar las mismas.

El ciclo de gestion PHVA modificado constituird la base para la implementacion de un
procedimiento de mejora, que permita la mejora continua de los procesos carnicos
diariamente en correspondencia con el alineamiento estratégico de la organizacién para la

satisfaccion plena de sus clientes.
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CAPITULO 1I: PROCEDIMIENTO PARA LA MEJORA DE_PROCESOS CARNICOS
EN LA EMPRESA CARNICA CIENFUEGOS.

2.1 Introduccion.

En este capitulo se expone el procedimiento que se implementara para la mejora de procesos
carnicos debido a las caracteristicas peculiares que presentan los mismos y tiene su

basamento en la metodologia de solucion de problemas ANEXO 2.

2.2 Elementos del diagnéstico estratégico

Para poder empezar a Planear, Hacer, Verificar y Actuar se necesita Verificar o Analizar la

situacion actual. Segun Shewhart si se hace asi, esto permitird conservar el ciclo PHVA.

Esta verificacion y andlisis de la situacion actual, basa su estudio en el diagnostico estratégico
de la organizacion y como primer elemento, fija la mision, visién, valores, las amenazas,
oportunidades, fortalezas y debilidades y para ello se ha estandarizado el empleo de las

matrices de evaluacion de factores internos, externos y la DAFO.
2.3 Procedimiento para la mejora del proceso de Linea de Res.
Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:
e Naturaleza de la actividad (¢ Brinda valor agregado?)
e ¢ Cudles son las exigencias del cliente en relaciéon con la actividad?
e ¢;COmo se realiza la actividad?
e ¢ Cudles son sus problemas?

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

sintetizada en la tabla 2.1.

ETAPAS PASOS ANALISIS HERRAMIENTAS

PLANIFICAR PASO 1 Definicién del proyecto, Tormenta de idea,
Seleccion  del antecedentes, equipo de trabajo. Trabajo en grupo, carta
Beneficios esperados. del proyecto, Gréficos,
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HACER

VERIFICAR

ACTUAR

objeto de

analisis.

PASO 2

Caracterizacion

del proceso.

PASO 3

Identificacion de
las causas o

problemas.

PASO 4

Evaluacion del

proceso

PASO 5

Mejoramiento del

proceso
PASO 6

Monitoreo de

los resultados

Definicion clientes, proveedores,

proceso, entradas y salidas

¢ Cuales son las causas?

¢ Cuales son las acciones

correctivas?

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

por prioridad de

oportunidades de mejora.

Implantar cambios. Definir
indicadores de gestion a través de

planes de control.

Seguimiento del proyecto actual.

Tabla 2.1 Procedimiento para la mejora de procesos carnicos.

Fuente de Elaboracion: Becerra Acufia, Emilio (2008)

Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.

Analisis de
Documentos, Matriz
DAFO.

Diagrama de flujo,
Mapa de procesos
SIPOC, ficha del
proceso.

Matriz Causa y Efecto,

Encuestas, Diagrama
de Pareto,
Documentacion de
procesos. Tecnologia

de diagndéstico segun

la NC ISO 9001.

Método de experto,
Planes de accion
(5w2h), Tormenta de

Ideas.

Planes y Graficos de

Control,

Graficos de control y
de tendencia, Modelo
de las tres

generaciones.
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2.3.1. Descripcién detallada del procedimiento.

Seguidamente se describen los pasos del procedimiento. Ademas, se recomiendan algunas

herramientas de la calidad que se pueden utilizar en cada uno de los pasos:
ETAPA: PLANIFICAR
PASO 1: Seleccion del objeto de analisis

Definir con claridad el problema a resolver en la empresa, para ello es necesario desarrollar la
carta del proyecto definiendo: planteamiento del problema, antecedentes, equipo de trabajo y
beneficios esperados.

Herramientas que pueden ser (tiles: Tormenta de ideas, Trabajo en grupo, carta del proyecto
Gréfico y Matriz DAFO.

PASO 2: Caracterizacion del proceso.

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

totalidad es preciso detallar:

v' El resultado esperado del proceso, permitiendo entender y visualizar de manera global

en qué consiste.
v" Los limites del proceso conociendo sus entradas y salidas.
v' Sus clientes externos e internos, asi como sus proveedores.

v El flujo del proceso dejando detallado la trayectoria de sus operaciones, desde su inicio

hasta su conclusion.

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

producto o servicio que satisfaga al cliente).
Herramientas que pueden ser utiles: Diagrama de flujo, SIPOC, Ficha del proceso.
ETAPA: HACER
PASO 3: Identificacion de las causas o problemas.

En la presente etapa se requiere hacer un estudio minucioso de la actividad en cuanto a su

situacion actual y problemas existentes.
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Por lo que es necesario realizar un examen profundo del proceso para recopilar datos y

obtener informacién relevante sobre el comportamiento del proceso.

Herramientas que pueden ser Utiles: Matriz Causa & Efecto, Encuestas, Documentacion de

procesos, Techologia de diagndstico segun la NC 1SO 9001.
PASO 4: Evaluacion del proceso.

Es factible analizar como puede ser mejorado el proceso, verificando las causas mas probables
y definiendo las oportunidades de mejora.

Para el logro de estos dos pasos, es necesario de manera general lo siguiente:
e Preparacion del Diagrama Causa & Efecto.
e Planteamiento de la hipotesis y verificacion de la causa mas probable.
e Determinacion de la accion correctiva.
e Capacitar y comunicar para comprender la accién correctiva.

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

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

que obedece a un proceso redisefiado, eliminando las causas del problema.

Herramientas que pueden ser Utiles: Método de Experto, Planes de accion (5W2H), UTl y
Tormenta de Ideas.

ETAPA: VERIFICAR
PASO 5: Mejoramiento del proceso.

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

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

nivel apropiado de desempefio en el proceso.
Para implantar los cambios es necesario:
e Realizar una prueba piloto.

e Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada.
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o Realizar la implantacién definitiva como consecuencia de los resultados positivos

obtenidos.

Herramientas que pueden ser utiles: Planes y Gréaficos de Control.

ETAPA: ACTUAR
PASO 6: Monitoreo de los resultados.

En la presente etapa se pretende monitorear permanentemente los cambios para garantizar la

calidad de la actividad, para ello debe tenerse en cuenta los siguientes aspectos:

» Recopilacion permanente de las informaciones sobre el desempefio del proceso a través
de la preparacion y utilizacion de instrumentos adecuados.

» Informar a todos los involucrados de los resultados, para obtener su comprension y
apoyo, estableciendo las bases del éxito.

> ldentificacion de nuevas posibles fuentes de problemas, caracterizando las causas

raices.
» Ejecucion de acciones para prevenir y corregir las nuevas desviaciones.

Herramientas que pueden ser Utiles: Graficos de control, modelo de las tres generaciones.

2.3.2.- Herramientas parala mejora.

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

+ Diagrama SIPOC.

Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestion por

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

La herramienta de SIPOC es particularmente Gtil cuando no esta claro:
e ¢ Quién provee entradas al proceso?
e ¢ Qué especificaciones se ponen en las entradas?
e ¢ Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?
e ¢ Cuales son los requerimientos de los clientes?
% Matriz Causa & Efecto.

La Matriz de Causa Efecto es muy efectiva en el disefio y desarrollo de nuevos productos y
servicios basandose en el cliente. Este tipo de diagrama facilita la identificacion de relaciones
que pudieran existir entre dos o mas factores, sean estos: problemas, causas, procesos,
métodos, objetivos, o cualquier otro conjunto de variables. Una aplicacion frecuente de este
diagrama es el establecimiento de relaciones entre requerimientos del cliente y caracteristicas
de calidad del producto o servicio, también permite conocer relacionar las diferentes variables
de entrada y salida de un proceso, en correspondencia con la importancia que tienen para el

cliente. Esta matriz se construye a partir del mapa del proceso (SIPOC).
Los resultados esperados de esta herramienta son:
¢ Un andlisis Pareto de las entradas claves para evaluarlos en los Planes de Control.

e Estudio de capacidad de las variables clave de salida del proceso.

7/

< Tormenta de ideas.

La tormenta de ideas es una técnica de grupo para la generacion de ideas nuevas y Utiles, que
permite, mediante reglas sencillas, aumentar las probabilidades de innovacion y originalidad.
Esta herramienta es utilizada en las fases de identificacion y definicion de proyectos, en el
diagnéstico de las causas y las soluciones. La tormenta de ideas (también llamada

Brainstorming) es, ante todo, un medio probado de generar muchas ideas sobre un tema. Es un
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medio de aumentar la creatividad de los participantes. Normalmente, las listas de ideas
resultantes contienen mayor cantidad de ideas nuevas e innovadoras que las listas obtenidas
por otros medios. Los errores mas comunes son utilizar este tipo de generacién de ideas como
un sustituto de los datos y la mala gestidn de las sesiones, ya sea a causa del dominio de una
sola 0 unas pocas personas en la presentacién de ideas o por la incapacidad del grupo para no
juzgar ni analizar hasta que la lista de ideas se termine. Villa y Pons (2006y) describen el
desarrollo de esta herramienta.

< Matriz DAFO

La Matriz DAFO, es una herramienta que de forma sintética, recoge la informacion respecto a
las Fortalezas y Debilidades internas de la organizacién y su confrontacién con las Amenazas y
Oportunidades del entorno. La misma resulta ser muy fructifera para el andlisis y disefio de la
estrategia, pues sobre la base de analisis cualitativos, permite establecer andlisis cuantitativos
con el fin de explorar oportunidades, contrarrestar amenazas y corregir debilidades.

En el marco del andlisis externo se consideran las Oportunidades aquellas referidas a los
factores que pueden manifestarse en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia
0 no, pero que posibilitan aprovecharlos convenientemente si se actla en esa direccion.

Las Amenazas son todas aquellas situaciones adversas que provienen del entorno, que no se
pueden impedir o cambiar y que de incidir en el sistema le provocarian una severa afectacion.
Para el analisis del ambito interno las Fortalezas son la identificacién de los principales factores
con que cuenta el sistema que le admiten ostentar una posicién privilegiada frente al entorno.
Las Debilidades estan constituidas por aquellos elementos que provocan una posicion
desfavorable, asumiéndose todos aquellos recursos con los que no cuenta el sistema,

haciéndolo vulnerable frente a los impactos negativos del entorno.
% Tecnologia de Diagndstico de la NC ISO 9001

LA NC ISO 9001:2008 pueden utilizarla partes internas y externas, incluyendo organismos de
certificacion, para evaluar la capacidad de la organizacion para cumplir los requisitos del cliente,

y los propios de la organizacion.

Esta Norma Internacional permite a una organizacién alinear o integrar su propio sistema de
gestién de la calidad con requisitos de sistemas de gestion relacionados. Es posible para una

organizacion adaptar su sistema de gestion existente con la finalidad de establecer un sistema
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de gestidn de la calidad que cumpla con los requisitos de la Norma Internacional la cual cuenta

con ocho requisitos

Todos los requisitos de esta Norma Internacional son genéricos y se pretende que sean

aplicables a todas las organizaciones sin importar su tipo, tamafio y producto suministrado.

% Técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto).

Se emplea para definir prioridades en la elaboracién planes de mejora. La definicion de
prioridades es la identificacion de lo que se debe atender primero considerando la urgencia, la
tendencia y el impacto de una situacion, de ahi la sigla UTI.

Urgencia:

Se relaciona con el tiempo disponible frente al tiempo necesario para realizar una actividad.
Para cuantificar en la variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con 1 a la
menos urgente, aumentando la calificacion hasta 10 para la mas urgente. Tenga en cuenta que

se le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.
Tendencia:

Describe las consecuencias de tomar la acciéon sobre una situacién. Hay situaciones que
permanecen idénticas si no hacemos algo. Otras se agravan al no atenderlas. Finalmente se
haya las que se solucionan con solo dejar de pasar el tiempo. Se debe considerar como
principal entonces las que tienden a agravarse al no atenderlas, por lo cual se le dara un valor
de 10; las que se solucionan con el tiempo, 5; y las que permanecen idénticas sino hacemos

algo la calificamos con 1.
Impacto:

Se refiere a la incidencia de la accion o actividad que se esta analizando en los resultados de
nuestra gestién en determinada area o la empresa en su conjunto. Para cuantificar esta variable
cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con 1 a las oportunidades de menor
impacto, aumentando la calificacion hasta 10 para las de mayor impacto. Tenga en cuenta que

le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

.0

% Modelo del informe de tres generaciones.

Se utiliza para dar seguimiento a la gestion.
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Los elementos del modelo son los siguientes:
Prioridad:

Oportunidad de mejoramiento:
Area o linea del servicio:
Responsable:

Meta:

Periodo:

Pasado

Planeado:

Presente

Ejecutado:

Resultados:

Puntos con problemas:
Futuro

Propuesta:

< Planes de control.

El plan de control es una herramienta enfocada a mantener de manera planificada, precisa,
estipulada y controlada cualquier actividad o proceso ya sea productivo o de servicio, para que
el mismo funcione de forma efectiva y no ocurran fallas que puedan afectar los resultados
esperados por los clientes interno y externo. El objetivo fundamental del plan de control es
preservar el desempefio y los resultados del proceso por cuanto su control queda garantizado a

través de las medidas planteadas.

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

Almacenar informacion escrita. Describir las acciones que se requieren llevar a cabo
para mantener el proceso con un desempefio eficiente, ademas de controlar las salidas

del proceso.

Reflejar los métodos de control y medicion del proceso.

Sus beneficios fundamentales son:

8.

9.

Mejora la calidad del proceso mediante la reduccion de la variabilidad del mismo.
Reduce los defectos centrando y controlando los procesos.

Brinda informacion para corregir y redisefar los procesos.

*,

% Cuestionario 5Ws y 2Hs.

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

puede emplearse en las sesiones de Tormenta de Ideas.
cQué?

¢ Qué es una actividad?

¢,Cudl es la esencia (negocio) de la actividad?

¢,Cudles son las salidas?

¢, Cudl es el producto o servicio final esperado?

¢,Cudles son las entradas?

¢,Cudles son los insumos indispensables?

¢, Cudles son los objetivos y metas?

¢ Cuales son los recursos necesarios?

¢, Qué datos son recopilados?

10. ¢, Cuéles son los indicadores?

11. ¢, Qué meétodos y técnicas son utilizadas?

12.

¢ Qué otros procesos tienen interfaces con ella?
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¢ Cuales son los problemas existentes?
¢Quién?
¢ Quiénes son los ejecutores de la actividad?
¢, Quiénes el propietario del proceso?
¢, Quiénes son los clientes?
¢ Quiénes son los proveedores?
¢ Quiénes son los responsables de ofrecer apoyo?
¢, Quién establece los objetivos y metas?
¢, Quién recolecta, organiza e interpreta los datos?
¢, Quiénes participan y mejoran la actividad?
¢, Cudl es el sector responsable?
¢ Quién toma las decisiones finales?
¢, Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?
¢, Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?

;Cuando?

. ¢Cuando es planeada la actividad?

. ¢Cuando es realizada la actividad?

. ¢ Cuando es avalada la actividad?

. ¢Con que periodicidad acontecen determinados eventos de la actividad?
. ¢,Cuéndo estéan disponibles los recursos?

. ¢,Cuéndo son recopilados, organizados y evaluados los datos?

. ¢ Cuando acontecen las reuniones?

. ¢,Cuéndo ocurren los problemas?

Doénde?

. ¢,Donde es planeada la actividad?
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2. ¢Donde es realizada la actividad?
3. ¢Db6nde es avalada la actividad?
4. ¢Do6nde acontecen determinados eventos especiales?
5. ¢Ddnde son recopilados, organizados e interpretados los datos?
6. ¢Dbnde ocurren los problemas?
SPor qué?
1. ¢Por qué esta actividad se considera necesaria?
2. ¢Para qué sirve?
3. ¢Laactividad puede ser eliminada?
4. ¢Por qué son éstas las operaciones de la actividad?
5. ¢Por qué las operaciones de la actividad acontecen en este orden?
6. ¢Por qué fueron definidos estos objetivos y metas?
7. ¢Por qué estos datos son recopilados, organizados e interpretados?
8. ¢Por qué son usados estos métodos y técnicas?
9. ¢ Por qué estos indicadores son utilizados para la validacion?
10. ¢Por qué los problemas ocurren?
,Como?
1. ¢Como es planeada la actividad?
2. ¢;Como es realizada?
3. ¢Como es evaluada?

4. ¢;De qué manera son recopilados, organizados e interpretados los datos sobre

actividad?
5. ¢Como son difundidas las informaciones?
6. ¢ Como es medida la satisfaccion del cliente?

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

la
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8. ¢Como son incorporadas a la actividad las necesidades, intereses y expectativas del

cliente?
9. ¢ Como es medido el desempefio global de la actividad?
10. ¢Como es la participacion de las diferentes personas involucradas en la actividad?
11. ¢Como se hace la capacitacion de los recursos humanos involucrados?
12. ¢Como ocurren los problemas?
;Cuanto?

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

2. ¢Cuantos recursos financieros y de otro tipo?
s Gréficos.
Objetivo:
Clasificar los datos complejos de la manera mas significativa posible para el observador.
¢ Cémo seleccionar el tipo de grafico a emplear?
Hay que tener en cuenta que:

- Cuando se quiere comparar dos situaciones en el tiempo es mas facil de leer en graficos

de barras.
- Los porcentajes siempre se ven mejor en un gréfico circular.
- Los diagramas de flujo ilustran los procesos paso a paso.

- Los gréficos PERT visualizan la planificacién, la secuencia y los puntos de control de los

proyectos complejos, mostrando las fases como tareas paralelas.

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

de mecanografiado, productividad, etc.).
% Gréficos de control.

Un Gréfico de Control es un grafico de lineas utilizado especificamente para realizar el

seguimiento de la tendencia o el rendimiento de un proceso en marcha. Se realiza observando
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la forma en que la variacion del proceso hace que fluctie la linea de tendencias entre dos

limites calculados estadisticamente.

Estos limites de control se derivan estadisticamente de muestras de un proceso estable. No
deben confundirse con los limites de especificaciones, que se determinan a partir de los
requisitos del cliente.

Los Graficos de Control son herramientas muy Utiles para el andlisis y prevision del
rendimiento de un proceso a la hora de determinar si:

1. El proceso esta bajo controly por ello es estable.

2. Las acciones correctivas han mejorado el proceso.

7

+ Diagramas causa — efecto (Ishikawa).

Es una herramienta que se utiliza para formular teorias sobre causas en procesos de poca
complejidad. Resulta Util para realizar una busqueda organizada de las causas raices que
provocan los problemas de calidad.

Cuando se trata de mejorar procesos gerenciales, cuya complejidad es mayor, se debe trabajar
con datos intangibles o se recomienda emplear las siete (7) herramientas gerenciales para la

mejora de la calidad (Mizuno, 1988).

< METODO DE EXPERTO (Delphi).

Este método es uno de los mas importantes para realizar un trabajo creativo en grupo.
Permite obtener la experiencia y sabiduria necesarias de un grupo de personas (expertos)
dentro de un ambiente de franqueza, no sujeto a restricciones ni censuras de ningun tipo.
Se selecciona un niumero de expertos, los cuales se someten a una serie de interrogatorios
intensivos, a través de un conjunto de preguntas realizadas sucesivamente para determinar
las caracteristicas de los puestos de trabajo. Este proceso de preguntas y respuestas se
lleva a cabo a través de varias interacciones hasta alcanzar el consenso de los expertos.
[Casas, 1992]; [Werther, 1992]; [Fernandez, 1995]; [Cuesta, 1997]. Las caracteristicas del
método son:

v Existencia de un facilitador, cuya funcién es similar a la del método “Tormenta de Ideas”

(BRAIN STORMING).
v' Se establece un didlogo andénimo entre los expertos consultados individualmente,

mediante cuestionarios o encuestas.
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v' La confrontacién de opiniones se lleva a cabo mediante varias rondas.

<\

Los resultados de cada ronda se procesan estadisticamente.

v' Existe retroalimentacion a los expertos mediante los resultados de los interrogatorios
precedentes, permitiendo el experto modificar sus respuestas primarias en funcion de
los elementos aportados por los otros expertos.

v' El nmero de rondas para alcanzar el consenso de los expertos se determina por la

evolucion de las curvas de distribucion de las respuestas, hasta llegar a una

convergencia de las opiniones, eliminando los valores més dispersos.

Los pasos légicos para la aplicaciéon del método son:

1. Concepcion inicial del problema
2. Seleccion de los expertos.

l-a |C

_P(A-P)C  [99% |6,6569
i2 95% |3,8416

90% |2,6896

n

Donde:

C - constante que depende del nivel de significacion (1-a).

P - Proporcién de error.

i - Precision (i<12).
3. Preparacion de los cuestionarios y encuestas.
4. Procesamiento y analisis de la informacion.
Para realizar el procesamiento de la informacién se debe tener en cuenta el tipo de pregunta,
ya sea cuantitativa o cualitativa. En el procesamiento por el tipo cuantitativo es posible
utilizar valores que caracterizan la variable susceptible de definir a partir de lo que esta
midiendo. Las variables definidas de esta forma tendran un determinado recorrido, lo cual

posibilita la facil utilizacion de Procedimientos Estadisticos.

Las caracteristicas cualitativas estan asociadas a atributos, donde solamente serd posible

asignar dos valores a la variable. Cuando se presenta la caracteristica deseada, se le asigna el
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valor 1 y si esta no se presenta, el valor O; lo cual tiene un tratamiento especifico desde el
punto de vista estadistico.
Para el primer caso, es necesario definir la escala de puntuaciones que puede tomar la variable

la cual permite conformar una tabla de doble entrada.

Expertos Preguntas
1 2 3 K
R11 R1> Ris . Ru
2 R21 Rz R23 ... Rax
| R.l Riz R|3 R|k
n Rﬂl Rn2 er3 . Rnk

Donde:
n: Cantidad de expertos.
K: Cantidad de preguntas, requisitos o atributos de calidad.
mj: Cantidad de expertos que evallan la pregunta J; J=1.k
Rj: Evaluacion en puntos de la escala establecida para la pregunta j realizada por el
experto i de acuerdo al rango prefijado; i=1.n

El rango medio aritmético de la posicion de las preguntas con igual evaluacion sera:

R —1§ R T=15e1),
I K j=1 . I 12 {31 '
-~ nK+1) 110 K n _—
= == R ; A =(3R:-S
2 Ki§1£1 ! =&
donde:

Ti: Son las ligaduras.
L: Es el numero de grupos con iguales evaluacion para los expertos.

t: Es el nimero de observaciones dentro de cada uno de los grupos.
S : valor para comparar la importancia.

A : Orden de importancia de las preguntas.

Entonces:
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Si A es menor, la pregunta tiene mayor importancia.
Si A es mayor, la pregunta tiene menor importancia.

Para K > 7 se calcula el coeficiente de Kendall:

n2(K3-K)-n 3 T
i=1

Si Ti=0, entonces We [0,1].

Si W=0, entonces no hay comunidad de referencia entre los expertos.

Si W=1, entonces si existe una concordancia perfecta.
Para probar la comunidad de preferencia, ademas se puede utilizar la distribucion Chi-
Cuadrado donde la hipétesis seria:

Ho: No hay comunidad de preferencia

Hi: Existe comunidad de preferencia

Estadigrafo: ;(CZaI =n(K -1)W

Tabla de la distribucion: thab = ;(2 (a,K-1)
2

Hipotesis: 2 , entonces se rechaza Ho, por lo tanto si existe comunidad de
Zcal’%tab

referencia entre los expertos.
Con la utilizacién de un paquete estadistico profesional como el SPSS 11, el contraste de esta
hip6tesis se reduce a comparar el Nivel de Significacién (NS) o Significacién Asintética obtenido

con el preestablecido para la prueba (0.05), si NS < 0.05 se rechaza Ho.

<+ Observacion directa

Otra técnica util para el analista en su progreso de investigacion, consiste en observar a las
personas cuando efectian su trabajo. Como técnica de investigacion, la observacion tiene
amplia aceptacion cientifica. Los sociologos, sicologos e ingenieros industriales utilizan
extensamente ésta técnica con el fin de estudiar a las personas en sus actividades de grupo y
como miembros de la organizacion. El propésito de la organizacion es multiple: permite al
analista determinar que se esta haciendo, como se esta haciendo, quien lo hace, cuando se
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lleva a cabo, cuanto tiempo toma, donde se hace y por qué se hace. El investigador puede
observar de tres maneras bésicas. Primero, puede observar a una persona o actitud sin que el
observado se dé cuenta y su interaccidén por aparte del propio analista. Quiza esta alternativa
tenga poca importancia para el investigador, puesto que resulta casi imposible reunir las
condiciones necesarias. Segundo, el analista puede observar una operacién sin intervenir para
nada, pero estando la persona observada enteramente consciente de la observacion. Por
ultimo, puede observar y a la vez estar en contacto con las personas observadas. La
interaccion puede consistir simplemente en preguntar respecto a una tarea especifica, pedir

una explicacion, etc.
« Diagrama de flujo.

Los diagramas de flujo permiten desarrollar un mayor nivel de detalle en la representacion de
los procesos que al ser desglosados en sus actividades pueden estandarizarse lo que apoya
a identificar las oportunidades de mejora.

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

necesarias para el proceso.
L)

% Ficha del proceso.

Una ficha del proceso se puede considerar como un soporte de informaciéon que puede obtener
todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el

diagrama, asi como la gestion del proceso.

LA informacién a incluir dentro de una ficha de proceso puede ser diversa y debe ser decidida
por la propia organizacién, si bien parece obvio que, al menos, deberia ser la necesaria para

permitir la gestion del mismo.

% Planes de accién de mejoras.
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OPORTUNIDAD DE MEJORA

META

RESPONSABLE DELPLAN GENEERAL

QUE QUIEN |COMO |POR DONDE | CUANDO | CUANTO
QUE
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Conclusiones del Capitulo Il.

1. El procedimiento para la mejora del proceso de Linea de Res fue elaborado tomando como
base el modelo gerencial de Deming y ciclo PHVA la filosofia DMAIC, de los programas de
Mejora 6 SIGMAS, asi como los aspectos orientados a la mejora continua para la

satisfaccion del cliente, con sus herramientas asociadas.

2. La mejora del proceso Linea de Res exige de la utilizacién de herramientas de la calidad, el
empleo de registros documentales del proceso y la ejecucion del trabajo en equipo.

3. El procedimiento implementado para la mejora del proceso de Linea de Res requiere que
la empresa sea concebida como un sistema constituido por actividades y procesos
gerenciales bien definidos en términos de proveedores, entradas, secuencias de trabajo,
salidas, requerimientos, clientes e interfaces que permitan controlar y mejorar su

desempefio mediante la aplicacion de la Metodologia de Solucién de Problemas.
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CAPITULO 1ll:_APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA MEJORA DE
PROCESOS CARNICOS DE LA EMPRESA CARNICA CIENFUEGOS.

3.1 Introduccién.

Este capitulo realiza una caracterizacion general de la Empresa Carnica Cienfuegos, el cual
tiene como obijetivo aplicar el procedimiento expuesto en el capitulo anterior, haciendo uso de
algunas herramientas de la Calidad y de la Gestion del Proceso. El mismo sera aplicado a la
Linea de Res de la Empresa Carnica Cienfuegos, con el propdsito de crear las condiciones para
la certificacion de la calidad del mismo.

3.2 Breve caracterizacion y diagnostico estratégico de la Empresa.
3.2.1 Breve caracterizacién de la Empresa.

La Empresa Cérnica Cienfuegos, es de subordinacién nacional, perteneciente al Ministerio de la
Industria  Alimenticia (MINAL), su domicilio social se encuentra en la carretera
Recurso Km. 1 en el Municipio de Palmira, Provincia de Cienfuegos, Cuba. Fue
creada con personalidad juridica propia mediante la Resolucion niamero 94 del 19 de Julio
de 1991, firmada por el Ministro del Ramo. Es la Unica obra de su tipo construida en la provincia
de Cienfuegos después del Triunfo de la Revolucién. Su Objeto Empresarial fue aprobado en la
Resoluciéon 521/2002 del 26 de Agosto del Ministerio de Economia y Planificacion, el cual

constituye su razén de ser y se define como:

» Llevar a cabo el sacrificio de ganado mayor y menor.

» Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, carnes y
sus derivados de distintos tipos y calidades, carnes frescas, carnes en

conservas y grasas.

» Obtener, elaborar y comercializar de forma mayorista y en ambas
monedas subproductos comestibles y no comestibles del ganado vacuno y porcino

como cuero, sebo, astas, pezufias, pelos.

El objeto Empresarial de la empresa fue modificado por Resolucién No0.418/2006 de fecha 28 de

julio del 2006, ampliandose el mismo.
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La plantilla aprobada de la empresa es de 418 puestos de trabajos de los cuales solo estan

cubiertos 418 (100% cubierta), el area que presenta mayor cantidad de trabajadores es la

Unidad Empresarial de Base de Produccién con 208 puestos de los cuales el 100%estan

cubiertos, seguida del area de Aseguramiento con 111 puestos con un 100%cubiertos, como se

muestra en la tabla 3.1.

% CATEGORIA OCUPACIONAL

Unidad o Area Plantilla | Cubierta | Cubierta| C T @) S A
Direccion 23 23 100% 4 5 1 13| 0
General
Contabilidad- 13 13 100% 1 10 1 0 1
Finanzas
Recursos 7 7 100% 1 5 1 0 0
Humanos
Tecnolbégica vy 10 10 100% 1 8 1 0 0
Desarrollo
Aseguramiento 111 111 100% 5 7 86 | 11 2
UEB Produccion 208 208 100% 5 15 [ 172 | 17 | O
UEB Ventas 46 46 100% 2 13 18 | 10 | 3

TOTAL 418 418 100 19| 63 | 279 | 51 | 6

Tabla 3.1: Estructura de la Plantilla de la Empresa por —Categoria Ocupacional

Fuente: Elaboracién propia

Capital Humano

17%

9%

O Universitario

B Tecnico Medio

O Pre Universitario o

FOC
0O Otros niveles

El Capital Humano
esta distribuido como
se muestra en el

grafico 3.1.
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Grafico 3.1 Desglose del Capital Humano.

Fuente de elaboracion: Propia.

Proveedores:
La empresa cuenta con suministradores los cuales en dependencia de sus actividades
generan diferentes tipos de animales (ganado y cerdo). Dentro de los principales proveedores

se encuentran los siguientes:

= Entidades del Minagri (UBPC; Pecuarias y Agropecuarias.).

= Entidades del Minal (Ind. Alimenticia Palmira; Ind. Alimenticia Prov; Unién de la Carne.).

= Entidades del Ministerio del Comercio Exterior (Alimport.).

= Empresas del Minbas (AcinoxCfgs; Gases Industriales; Quimico-Farmacéutico Cfgs).

= Entidades del Mitrans (Camiones Cfgs).

= Empresas del Ministerio de la Industria Sideromecéanica (DivepCfgs).

= Entidades del Minint (SepsacCfgs.).

= ASECAR(Aseguradora de la carne)

= Clientes:
Es de gran importancia para la empresa ajustarse a las expectativas de los clientes,
brindandole una mayor atencion a las relaciones con estos, trazandose como objetivo
fundamental incrementar el prestigio y la posicion alcanzada en el mercado, aumentando
las ventas y por ende los ingresos.
Dentro de los clientes mas significativos se tienen:
1. Empresas del Minbas. (Refineria de Petroleo Cfgs; Empresa Eléctrica Prov. Cfgs;

Fabrica de Cemento Cfgs.).

2. Empresas del Ministerio de la Industria Sideromecéanica (Plastimec, Oleohidraulica

Cienfuegos; DivepCfgs.).

Empresas del Minaz (Delegacion Prov. Minaz; CAl 14 de julio; CAIl Caracas .).

Entidades del Minsap (Hospital Pediatrico; Hospital Provincial Cfgs.).

Entidades del Minint (Delegacion Prov. MinintCfgs.).

Entidades del Inder (EideProvCfgs; InderProvCfgs; EspaProvCfgs.).

N o o bk~ w

Entidades del Mined (Esc. de Maestros Emergentes; Educacion Prov. Cfgs.).
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8. Empresas del Ministerio de la Educacion Superior (Univ. Ciencias Informaticas; Escuela
Latinoamericana de Medicina; Facultad de Ciencias Médicas Cfgs.).

9. Empresas del Micons (Micalum; EquitalCfgs.).

10. Entidades del Ministerio del Comercio Interior (Emp. Gastron. Cfgs; Empresa Comercio
Minorista Cfgs; Cimex .).

11. Entidades del Mintur (Division Islazul; EmpresturCfgs.).

12. Empresas del Minal (Union de la Carne; Combinado Lacteo Escambray; UEB Alimatic;
Agencia Oro Rojo; EmbereCfgs.).

13. Organizaciones Politicas y de Masas (PCC Prov. Cfgs; UJC; ANIR; FMC; CDR; ANAP.).

14. Empresas del Ministerio de Informética y Comunicaciones (EtecsaCfgs; CopextelCfgs.).

15. Entidades del Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias (Escuela Militar
Camilo Cienfuegos.).

3.2.2. Diagnostico estratégico

Para su desarrollo prospectivo sus objetivos estratégicos se han trazado sobre la base de
elevar sus niveles de eficiencia industrial a través de incrementar el control de los procesos, las
ventas y lograr un ahorro tanto en sus portadores energéticos como en los gastos generales,
asi como, la modernizacion progresiva de la tecnologia del proceso productivo.

La planificacion estratégica juega un rol fundamental en la entidad, la cual le ha permitido fijar
las coordenadas y saber donde esta con relacién al entorno, teniendo una vision mas amplia de

su negocio en todo momento. Definiendo su misién y visibn como sigue:

Misién: Elaborar y comercializar productos carnicos y sus derivados, que satisfagan
las demandas del balance carnico y el mercado en divisas con eficiencia y eficacia en su

gestién, garantizando la plena satisfaccion de sus clientes.

Vision: Somos lideres en el mercado de productos carnicos y derivados,
orientados  al cliente y en la constante busqueda de la excelencia, apreciada en el nivel
eficiencia y eficacia alcanzado, para superar las expectativas de nuestros clientes.

La empresa para cumplir con esta misibn se encuentra estructurada en tres

Unidades Empresarial de Base (UEB), como se muestra a continuacion:

» UEB de Produccién
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» UEB de Aseguramiento
» UEB de Ventas

Ademdas cuenta con una la direccién de Recursos Humanos, Contable y Finanzas y Tecnolégica
y de Desarrollo que se encuentran subordinadas directamente al Director General. Ver Anexo 3
A la UEB de Produccion se subordinan las areas de Matadero y Empaque, donde se realizan
los procesos productivos principales: Sacrificio, Deshuese y Empaque, organizados a su vez en
tres lineas de produccion diferentes: Linea de Res, Linea de Cerdo y Carnes en Conservas.

En el &area de Matadero se ubican las Lineas de Resy de Cerdo con los
correspondientes procesos de Sacrificio, Deshuese y Subproductos. Mientras en el area de
Empaque se localizan los procesos de Carnes en Conservas (Masas y Embutidos) y el de
Elaboracion de Croquetas asi como aquellas Producciones Especiales y de Productos
Semielaborados.

En la empresa se han identificado y clasificado los procesos por las tres categorias propuestas
en la bibliografia: Estratégicos, Claves y de Apoyo, lo cual dio como resultado la

primera version general del Mapa de Procesos de la empresa, como se muestra en la figura 3.1.

eaea EMPRESA CARNICA DE CIENFUEGOS seeussss

o

=== PROCESOS ESTRATEGICOS = - -

DIRECCION RECURSOS ECONOMIA Y
ESTRATEGICA || HUMANOS Y CONTABILIDAD
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LiI- - — PROCESOS CLAVES -ﬁ__
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Figura 3.1: Mapa de Procesos de la Empresa Céarnica de Cienfuegos. Fuente de
Elaboracién: Departamento de Recursos Humanos de la ECC.
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Por tanto los Procesos de la Empresa quedaron identificados y enumerados como se muestra

en el esquema siguiente:

PROCESOS ESTRATEGICOS

04-Direccion Estratégica

05-Recursos Humanos

06-Control de la Calidad

07- Economia y Contabilidad
08-Comercializacion

PROCESOS CLAVES

01- Linea de Carne de Cerdos
02- Linea de Carne de Res
03- Elaboracién de Carnes en Conserva

PROCESOS DE APOYO

09-Compras y Aseguramiento Material
10-Transporte y Mantenimiento

11-Servicios Internos

Los procesos claves se subdividen de la siguiente manera:

PROCESOS CLAVES

LINEA DE CERDO
01-01-Sacrificio
01-02-Deshuese

01-03-Subproductos

57



LINEA DE RES
02-01-Sacrificio
02-02-Deshuese
02-03-Subproductos
CARNES EN CONSERVAS

03-01-Embutidos

Analisis Interno.
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Se realiza el andlisis interno de la Empresa, teniendo en cuenta los elementos que contiene la

matriz DAFO gue se muestra en el ANEXO 4

MATRIZ DAFO.

Tabla 3.1: Diagnostico Integral de la ECC. (Matriz DAFO)

Fuente: Elaboracién Propia.

FORTALEZAS
1. Fuerza de trabajo calificada y
joven.
2. Buena preparacion
técnica y profesional del Consejo
de Direccién.

3. Crecimiento y diversificacion de la
produccion.

4. Ubicacion territorial de la
empresa.

5. Contar con
de empanados del pais.

DEBILIDADES
1. No implementacién en la
empresa del proceso de

la Unica linea

OPORTUNIDADES
1. Demanda constante e
insatisfecha  de productos carnicos.
2. Existencia de ferias,
exposiciones, eventos nacionales e
internacionales.
3. Politica de inversion extranjera.

4. Aumento del poder
adquisitivo de la poblacion.

5. Mantenido desarrollo del sector
turistico.

6. Insercién en la empresa del
proceso de perfeccionamiento

AMENAZAS
1. Inestabilidad del suministro
de materias primas por parte de los
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perfeccionamiento. proveedores.

2. Tecnologia atrasada 2. Competencia del mercado interno
y externo

3. Falta de autonomia financiera. 3. Carencia de autonomia
empresarial.

4. No existe un sistema de control 4. Limitaciones de recursos

de la calidad. energéticos

5. Contaminacion del entorno. 5. Falta de recursos materiales

para la produccion, ventay
mantenimiento.

6. Falta de parque de transporte

para la gestion empresarial.

Respuesta Estratégica

La empresa se encuentra en el primer cuadrante por lo que se propone una estrategia
ofensiva, enfocada al crecimiento v diversificacion de la produccion.

PROBLEMA ESTRATEGICO PROPUESTO.

Si sobre la organizacion estd influyendo la inexistencia de control de la calidad asi como el
auge de competitividad tanto del mercado interno como externo, esto no sera posible hasta que
no existan las tecnologias necesarias para el procesamiento de los productos y una
implementacion de los sistemas de certificados internacionalmente, aunque se cuente con un
personal joven y calificado y se pueda aprovechar Ila posibilidad para el crecimiento vy

diversificacion de los productos.
SOLUCION ESTRATEGICA PROPUESTA.

Si sobre la organizacion continua influyendo la posibilidad de desarrollo y diversificacion de los
productos y apoyandose en el personal joven y calificado, se soluciona la adquisicion de
nuevas tecnologias y continua con la implementacién del Sistema de Calidad certificado para el
procesamiento de los productos, se estaria en mejores condiciones para establecer las

competencias del mercado interno y externo.
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Teniendo en cuenta lo anteriormente argumentado la organizacion deberd trazarse una
estrategia de desarrollo a través del crecimiento y diversificacion de sus productos certificados

por requerimientos de calidad internacionales.

Para contribuir a que sea mas competitiva tanto en el mercado interno como externo necesita
demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos que satisfagan los requisitos
del cliente, y aspira a aumentar la satisfaccion del mismo, a través de la aplicacion eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el aseguramiento de la

conformidad con los requisitos del cliente, los legales y reglamentarios aplicables.

Una herramienta eficaz para tales propésito es la familia de normas de calidad ISO 9000,
especificamente la 9001(Requisitos) la cual se argumenté tedricamente en capitulo dos, como

parte de las herramientas utilizadas en la investigacion.

Para iniciar la implementacion de cualquier sistema es necesario tener toda la documentacion y
es por este motivo que se escoge el requisito numero cuatro referido a la Documentaciéon de
Sistemas de Gestidon de la Calidad el cual fundamenta que la organizacion debe establecer,

documentar, implementar y mantener sus sistemas para mejorar continuamente su eficacia.

Ademas también recoge una serie de exigencia que se procesaron como preguntas de la
encuesta elaborada y validada en programa SPSS versién 1.5,utilizando el nUmero de experto
ANEXO 5,emitiendo asi, la consistencia del juicio emitido por los mismos, utilizando el
Coeficiente de Concordancia de Kendall y la prueba de hip6tesis no paramétrica
correspondiente. Los resultados de la encuesta ANEXO 6, indican que el juicio de los expertos
es consistente (W=,804) con un nivel de significaciéon de 0,005 menor que 0,1%, por lo que se
puede inferir que la encuesta debe estar constituida por las cuatros preguntas contenidas en el

instrumento empleado para su validacion.

También se muestra en ANEXO 6 el resultado de la evaluacion de la fiabilidad del instrumento
aplicado, utilizando el Coeficiente Alpha (a) de Cronbach, mediante el empleo del sistema de
software SPSS v.15.0. Estos resultados arrojan que el coeficiente Alpha posee un valor de
0,738 superior a 0,7 de lo que se infiere que el instrumento utilizado es fiable y las conclusiones
relacionadas con los resultados del instrumento se repiten con un grado elevado, cuando se
aplique repetidas veces para validar la encuesta.

La validez de constructo del instrumento se comprobé mediante el empleo del Analisis Factorial

de Componentes Principales, resultado que aparece en el mismo ANEXO 6. Los resultados de
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la corrida del sistema de software SPPS v.15.0, indican que el Coeficiente de Kaiser, Meyer &
Olkin (KMO) posee un valor de 0,607 superior a 0,6, lo cual expresa que los factores extraidos
explican la dispersién entre las variables, la Prueba de Esfericidad de Bartlett muestra, con un
nivel de significacion de 0,127 inferior a 1%, que las variables que expresan los conceptos
vinculados con el procedimiento, estan relacionadas, y la Matriz de Correlacion de las variables
no es una matriz identidad. Todo esto permite inferir que el instrumento utilizado para la

validacién de la encuesta, mide exactamente lo que se desea medir.

Arrojando como resultado que el requisito de mayor incidencia es el referido a la

....no existencia de un procedimiento parala mejor planificacién, operacion y control de

SUS pProcesos.

3.3 Aplicacion del procedimiento de mejora de proceso Linea de Res.

Etapa: Planear

Paso 1. Seleccién del objeto de andlisis

Derivado del mapa general de la empresa y el diagnostico estratégico desarrollado, se
selecciond un proceso calve, (linea de res), debido a la razén siguiente:

Es el proceso con menor incidencia en la produccién fisica bruta de la empresa, apreciandose
que el valor es significativo con respecto a los procesos restantes, sin embargo es preciso
aclarar que este, no es considerado como el que agrega mayor valor a las utilidades. Lo

enfatizado anteriormente se refleja en la figura que se muestra a continuacion:
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NIVEL DE INCIDENCIA DE LOS PROCESOS CLAVES
EN LA PRODUCCION BRUTA

Linea de Res
16%

Linea de Cerdo
45%

Carne en conserva
39%

Figura 3.2: Nivel de incidencia de los procesos claves en la Produccion fisica Bruta del

afio 2013.Fuente: Elaboracion Propia.

Seleccién del proyecto
Carta de Proyecto
e Establecimiento de la meta:
Aumentar el valor de produccion fisica bruta de la linea de Res.
e Alcance del Proyecto:
Mejorar el proceso de Linea de Res desde su entrada al establecimiento hasta que es
gestionada su venta, incluye compra, procesamiento y almacenamiento.
Recursos Humanos/Miembros del equipo:
e Director de la UEB Produccion.
e Jefes de la brigada de procesos.

e Especialista de Gestion de la Calidad.
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e Operario de Productos de la industria Alimenticia.
e Comité de calidad del area.

o Consejo Técnico Asesor.

e Un estudiante universitario.

Beneficios Esperados:
- Incrementar los ingresos y la calidad del producto.

- Aumentar la produccion fisica del proceso.

Paso 2. Caracterizar el proceso

La mision es la obtencion de canales de res, piezas, aprovechamientos comestibles y no
comestibles, sangre, tripas y desperdicios, para el proceso productivo, la venta y
comercializacion. En el ANEXO 9 se ilustra utilizando el diagrama SIPOC (Suppliers-Inputs-
Process-Output-Requirements-Customers) las entradas y salidas asi como los requerimientos.
De forma mas detallada en el ANEXO 10 se describe por grupo de categorias, las
clasificaciones de ganado, seguidamente en el ANEXO 11, el diagrama de flujo donde se
muestra la secuencia de la ocurrencia de todas las operaciones del procesos y en el ANEXO
12,13 y 14 se describe la ficha de los subprocesos del proceso de la linea de res, con el registro

de toda la documentacién que se utiliza para el control de dicho proceso de transformacion.

ETAPA: HACER
Paso 3. Identificacion de los problemas.

A partir del diagrama SIPOC se realiz6 la lista de las variables de entradas y salidas del proceso
ANEXO 15, y a partir de estas se construy6 la Matriz Causa& Efecto que permitira identificar las
variables claves de entrada que deben ser objeto de control.

Rango de 10 10 7
importancia para
el cliente
Entradas del Mermas Total
proceso para Decomisos}|Rendimientos
24h- 1.6 kgjf menores Positivos
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A s e N

1-Ganado
clasificado 5 50
2_

Aprovechaminetos
Comestibles y no
comestibles
Sangrey

7 7 119
Desperdicios

3-Carnes de |
Carnes de I “ i “ 3 “ 10 “ 100

Tabla 3.2: Matriz Causa & Efecto de la linea de Res.

Fuente de elaboracion: Propia.

El empleo de la Matriz Causa & Efecto permiti6 comprender los requerimientos de los clientes
del proceso, asociando las salidas del proceso con las caracteristicas de calidad (CQT).

Con el proposito de identificar los problemas se integraron ademas técnicas de interrogacion,
herramientas estadisticas y el criterio de expertos, los cuales son apropiados para un
diagnédstico de este tipo. Se trabajara con el mismo nimero de expertos calculado en el la
investigacion.

Luego del andlisis de las principales deficiencias que se presentan en el proceso
(Requerimientos) y comprobar el nivel de importancia segun el Método Delphi basado en la
matriz Causa- Efecto se pudo comprobar que: El Decomiso es la causa fundamental sobre la
baja incidencia del proceso en la produccion fisica bruta.

Se desarrolla una tormenta de ideas con la ayuda de los expertos, que posibilitard conocer y
detallar las posibles causas que generan el problema darle la pertinente solucion o soluciones.

Posteriormente se emplea el Diagrama Causa-Efecto que permite descomponer esta causa en

varias sub- causas.
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Patoldgicos

DECOMISOS

L L Imprevistos Tecnoldgicos
Indisciplinas Tecnologicas

Tecnoldgicos

Figura3.3
Fuente de elaboracion: Propia.
Analizando detalladamente el diagrama anterior se muestra que los decomisos estan
clasificados en patolégicos y tecnolédgicos. Los patolégicos son considerados como la patologia
o enfermedad que viene aparejada con el animal y dentro de estas las mas comunes se
describen a continuacion:
» Decomiso del Higado por patologia (Faciola): Enfermedad parasitaria que ataca el
6rgano provocandole ulceraciones amarillas.
» Decomiso de la Ubre por patologia (Enfermedad de la ubre): Enfermedad que se
caracteriza por el cambio de coloracion del miembro.
» Decomisos de los pulmones por patologia (Neumonia): Enfermedad caracterizada por el

deterioro del 6rgano.

Dentro de los tecnolégicos tenemos los imprevistos que estan considerados como:

o Rotura de equipos productivos.
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Se debe fundamentalmente a la rotura de las maquinas de pata, panzas y

cabezas ya que estos presentan tecnologias atrasadas.

o Rotura del Sistema de Frio
El sistema de frio con que cuenta la entidad no es suficiente y su equipamiento
es de tecnologia atrasada y este solo se puede encontrar en el mercado
internacional como unico proveedor donde el valor es sumamente encarecido.

o Falta de Fluido eléctrico.
Como lo describe el mismo tipo de improvisto la entidad no esta exenta de la

falta de fluido eléctrico.

También ocurren las indisciplinas tecnolégicas que se caracterizan por:

1. Incumplimiento del proceso tecnolégico segin las Normas Ramales de la
Industria Alimenticias (NRIAL).
Afectaciones del higado por mala ejecucion de la pufialada al animal.
Afectaciones del corazén por grandes estadias de tiempo sin refrigeracion.
Afectaciones de la bilis por mala planificacién para industrializar su contenido.

Afectacion de los pulmones por falta de capacidad para su almacenamiento.

2. Asinamiento en las neveras de los canales de res, provocando cambios en las
caracteristicas organolépticas.
Se debe a que en ocasiones se asinan mas canales de los que admite las
neveras provocando que la refrigeracion no sea uniforme y la carne tienda a

cambiar de coloracion echarse a perder mas rapido.

Paso 4: Evaluacion del proceso.
Analisis de las causas y determinacion de las acciones correctivas.
Este andlisis se dividioé en cinco pasos:
e Analisis del diagrama causa & efecto.
e Preparacion de las hip6tesis y verificacion de las causas mas probables.

¢ Planteamiento de oportunidades de mejora y definicién de prioridades.
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o Definicion de planes de accion para las prioridades decididas.

o Definicion de planes de control para preservar los efectos de la mejora.

Verificacién de las causas mas probables

El equipo de mejora revisé las causas posibles, para su posterior ponderacion. La votacion
ponderada basada en la experiencia se realizdé a través del método de expertos, donde se
obtiene la frecuencia y las causas mas probables a resolver. Se verificaron las mismas, de
manera independiente y se le establecieron las oportunidades de mejora, estas se muestran en
la tabla 3.3:

Causa probable Verificaciéon de la causa Oportunidad de mejora
(hip6tesis)
1.Patologias del [Se compra ganado en Zonas Mejorar la gestion de compra de ganado
Higado. donde la Faciola es abundante. en zonas donde no sea proclive a este
parasito.
2. Patologia de El ganado ya se obtiene con esta [Mejorar la gestion de compra de ganado
Ubre enfermedad. en zonas donde no sea proclive a esta
enfermedad.
3.Patologia del El ganado ya se obtiene con esta [Mejorar la gestién de compra de ganado
pulmon enfermedad o la adquiere enlos [y Propiciarle mejores condiciones en la
corrales por las condiciones de festabulacion al ganado.
reposo.

4.Falta de fluido [La empresa no cuenta con grupo JAdquisicion de Grupo Electrégeno.
eléctrico electrégenos.

5. Roturas de los [Tecnologia atrasada Planificacion por medio de inversiones
equipos para la compra de equipos de tecnologia
productivos avanzada.
6.Rotura del Deterioro de las neveras Planificacion por medio de inversiones
sistema de frio para la compra de contenedores de frio y
mejorar el sistema de frio de las neveras.
7. Incumplimiento |No cumplimiento de las NRIAL. Exigir por parte de los jefes el
del proceso cumplimiento tecnolégico segun las
tecnoldgico segun NRIAL.
las Normas Planificacion por medio de inversiones
Ramales de la para la compra medios de
Industria almacenamiento.
Alimenticias Planificacion por medio de inversiones
(NRIAL) para la compra de contenedores de frio y
mejorar el sistema de frio de las neveras.
8. Asinamiento de Mantener controlado la capacidad
las neveras Elevada produccion. maxima de las neveras.
Planificacién y organizacion del flujo
productivo para evitar Asinamiento.

67



Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.

Tabla 3.3: Verificacion de las causas probables (raices).

Fuente de elaboracion: Propia.
Luego se procedi6 a priorizar las oportunidades de mejora planteadas en la tabla 3.3, utilizando
la herramienta UTI (Tabla 3.4). Para cada una de las oportunidades se evaluaron los siguientes
criterios en una escala del 1 al 10:
e Urgencia: Tiempo disponible en comparacién con el necesario para realizar acciones de

mejora.

e Tendencia: Consecuencias de tomar la accion sobre la situacion.
e Impacto: Incidencia de la accion o actividad que se esta analizando en los resultados de la

gestién, en determinada &rea, producto o servicio.

Prioridades de | Urgencia | Tendencia | Impacto | Total | Prioridades
mejora

Mejorar la gestién
de compra de
ganado en zonas 8 6 6 20 7
donde no sea
proclive a este
parasito de
Faciola.

Mejorar la gestién
de compra de
ganado en zonas 8 6 6 20 7
donde no sea
proclive a
enfermedad de la
ubre.

Mejorar la gestion
de compra de 10 10 8 28 2
ganadoy
Propiciarle
mejores
condiciones en la
estabulacion al
ganado para evitar
neumonias.

Adquisicion de
Grupo 10 9 7 26 4
Electrégeno.
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Planificacién por
medio de
inversiones para
la compra de
equipos de
tecnologia
avanzada.

24 6

Planificacién por
medio de
inversiones para
la compra de
contenedores de
frio y mejorar el
sistema de frio de
las neveras

25 5

Exigir por parte de
los jefes el
cumplimiento
tecnoldgico segun
las NRIAL.
Planificacion por
medio de
inversiones para
la compra medios
de
almacenamiento.
Planificacion por
medio de
inversiones para
la compra de
contenedores de
frio y mejorar el
sistema de frio de
las neveras

10

10 9

29 1

Mantener
controlado la
capacidad maxima
de las neveras.
Planificacion y
organizacion del
flujo productivo
para evitar
Asinamiento.

27 3

Tabla 3.4 Prioridad de las oportunidades de mejora.

Fuente de elaboracion: Propia.
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Definicion de planes de accién para las prioridades decididas.

Se decidié a través del trabajo con los expertos, priorizar las oportunidades de mejora se

muestran a continuacion:

1. Exigir por parte de los jefes el cumplimiento tecnolégico segun las NRIAL, planificacion
por medio de inversiones para la compra medios de almacenamiento, planificacion por
medio de inversiones para la compra de contenedores de frio y mejorar el sistema de frio
de las neveras.

2. Mejorar la gestién de compra de ganado y propiciarle mejores condiciones en la
estabulacion al ganado.

3. Mantener controlado la capacidad maxima de las neveras, planificacion y organizacion

del flujo productivo para evitar Asinamiento.

No obstante lo anterior, es importante sefialar que el resto de los problemas objeto de
priorizacion mediante la UTI, constituyen todos oportunidades para mejorar el proceso, lo cual

implica que sean tenidos en cuenta para futuras investigaciones.

De acuerdo con las prioridades definidas en la tabla anterior, se disefiaron los Planes de
Accién correspondientes a las tres (3) oportunidades de mejora expuestas anteriormente,
haciendo uso de la técnica de las 5W y 2H (qué, quién, cémo, por qué, déonde, cuando y
cuanto). A través de estos planes se definieron, en forma ordenada y sistemética, las
estrategias, procedimientos y/o actividades que se requieren para lograr las metas propuestas.
Debido a que los planes de accion en su mayoria pueden realizarse con el personal de la
organizacion, el costo asociado a los mismos corresponde principalmente al costo del tiempo

invertido en su realizacion.

La aplicacion de las técnicas y herramientas anteriores brinda una manera estructurada y
cientificamente argumentada para gestionar la mejora de los procesos en correspondencia con
las estrategias trazadas por la organizacion, vinculando todos los aspectos que inciden en la
calidad de la oferta y la satisfacciéon de los clientes, ademas se estima que con el cumplimiento

de las mismas.
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A continuacion se muestran los planes de accién para las oportunidades de mejora antes

mencionadas (Tabla 3.5 - 3.7).

Oportunidad de mejora: Exigir por parte de los jefes el cumplimiento tecnolégico segun las NRIAL,

planificacion por medio de inversiones para la compra medios de almacenamiento, planificacion por medio de

inversiones para la compra de contenedores de frio para mejorar el sistema de las neveras

Meta: 1.Lograr el cumplimiento tecnolégico

2. Obtener un sistema de frio eficientes.

3.0btener carros rejas, baches u otros medios adecuados para almacenar

Responsable del Plan de mejora: Director General.

Qué Quién Cémo Por qué Donde Cuando Cuanto
1. Exigir y velar 1. Director de | Capacitando | Para evitar | En la Permanente. | Costo
por la disciplina | producciony | al personal y | pérdidas areas diario de
tecnoldgica. Jefes de Area | corregir los | por donde se una
2. Obtener y Brigada. malos concepto presenta jornada
sistema de frioy | 2,3.Director procedimient | de el Plan de laboral.
3. Obtener técnico y 0S. decomiso y | decomiso: | inversiones
medios de Desarrollo. Priorizando | obtener el .Subprodu | del proximo | Costo de
almacenamiento( | Director de en las maximo cto afo. Inversion.
carros rejas, Aseguramient | inversiones, | porciento .Deshues
baches u otros 0. la de mas de e
medios) prioridad. aprovecha | .Corrales

Realizando | miento del

una buena animal.

gestion de

compra.

Tabla 3.5 Plan de Accién para la mejora del proceso linea de res.

Fuente de elaboracion: Propia.

71




Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.

Oportunidad de mejora: Mejorar la gestion de compra de ganado y propiciarle mejores
condiciones en la estabulacién al ganado.

Meta: Mejor gestion de compra de ganado y optimizar las condiciones de estabulacion.

Responsable del Plan de mejora: Director General

Qué Quién Cémo Por qué Donde Cuando | Cuéanto
1Mejorar la Director de | Capacitando | Para evitar | UEB de Permane | Costos por
gestion de produccién y | al personal A Produccion Transporta
: pérdidas nte.
compra de Jefe involucrado. . .
ganado. estabulacion | Evitando el | por Costo de
2. Propiciarle y compra de | exceso de tiempo.
. concepto
mejores ganado. aguay
condiciones en | Compradore | suciedad en | de
la estabulaciéon | s. los corrales. .
L decomiso
al ganado. Veterinarios.
Operarios. y obtener
el maximo
porciento
de
aprovecha
miento del
animal.

Tabla 3.6 Plan de Accién para la mejora de la calidad.

Fuente de elaboracion: Propia.
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Oportunidad de mejora: Mantener controlado la capacidad méaxima de las neveras, planificacion y
organizacion del flujo productivo para evitar asinamiento

Meta: Evitar asinamiento de los canales.

Responsable del Plan de mejora: Director de Ingenieria y Director de la UEB Ferrosa

Qué Quién Coémo Por qué Donde Cuando | Cuanto
Mantener Director de | Capacitando al | Para evitar | Nevera Perman | Costo de
controlar la produccion. | personal pérdidas de ente. tiempo.
capacidad involucrado. por canales
maxima de Jefe de Evitando la concepto de Res.
las neveras. compray compra de de
Planificacion | Estabulacié | ganado en decomiso
y n de exceso. y obtener
organizacion | ganado. Evitando el el maximo
del flujo Dependient | Asinamiento porciento
productivo e de de mas de
para evitar almaceén de | canales de los | aprovecha
asinamiento. | la nevera gue admite la | miento del
de canales | nevera. anima
de res.

Tabla 3.7 Plan de Accién parala mejora de la calidad.

Fuente de elaboracion: Propia.

La aplicacién de las técnicas y herramientas anteriores brinda una manera estructurada y
cientificamente argumentada para gestionar la mejora de los procesos en correspondencia con
las estrategias trazadas por la organizacién, vinculando todos los aspectos que inciden en la

calidad de la oferta y la satisfaccion de los clientes.

Etapa: Verificar

Paso 5. Mejoramiento del proceso.
Se requiere de condiciones para la implantacion que deben ser creadas, sugiriéndose en este
caso que a medida que avance en el proceso de implantacion de mejora se capacite al personal
implicado con el fin de hacer mas efectiva su participacion en el desarrollo de proyectos de
mejora y disefio de indicadores.
No obstante también mediante la informacion obtenida a través de la aplicaciéon de los
diferentes métodos y herramientas utilizadas, se considera que existen condiciones primarias
requeridas para la implantacion de la mejora, a modo de la experiencia piloto obtenida con el
proceso de linea de res, pudiéndose hacer extensivo el estudio a otros procesos, con similar

proposito.
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Se disefi6 un plan de control con sus indicadores especificos a medir, que hicieran posible el
seguimiento y la medicion de las acciones de mejora definidas al efecto por el grupo de
expertos. La delimitacion del rango de control y las medidas a tomar en los casos de
desviaciones, contribuyendo del mismo modo a elevar la efectividad del plan de control para las
entradas claves identificadas se muestran en el ANEXO 16. Este plan de control requiere ser

ajustado periédicamente, segun establezca la organizacion.

ETAPA: ACTUAR

Paso 6: Monitoreo de los resultados.

Se recomienda utilizar el empleo del Informe de las Tres Generaciones, mencionado en el
capitulo anterior, con vistas a realizar un resumen del progreso del proyecto, para asegurar el
caracter continuo del proceso de mejora.

Se propone dar continuidad a los cambios realizados, teniendo en cuenta lo reflejado en el paso
6 del procedimiento descrito en Capitulo I1.
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Conclusiones del Capitulo Ill

1. La aplicacion del procedimiento para la mejora de proceso linea de res permitiod
identificar las causas de mayor influencia en el mismo, observandose que son
producidas por decomisos y estas impiden, el logro de la mejora del proceso para

incrementar el nivel de produccion fisica bruta.

2. Los planes de mejora y de control que fueron elaborados durante la presente
investigacion, conducen a la eliminacién preventiva de las causas que provocan los
decomisos y sus consecuencias.
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CONCLUSIONES GENERALES.

1. El ciclo gerencial de gestion PHVA modificado y la metodologia de solucion de problemas
constituye las bases tedricas para el disefio del procedimiento para la mejora del proceso de
linea de res que permite el mejoramiento continuo en aras de implementar el SGC para la
certificacion de sus procesos, la satisfaccion plena de sus clientes, y con el cual se hace factible

la mejora de la salud financiera de la empresa.

2. El procedimiento aplicado para la mejora de proceso linea de res permitio identificar las causas
de mayor influencia en el mismo, observandose que son producidas por decomisos y estas
impiden, el logro de la mejora del proceso para incrementar el nivel de produccion fisica bruta.

3. Los planes de mejora y de control que fueron elaborados durante la presente investigacion,
conducen a la eliminacion preventiva de las causas que provocan los decomisos y sus

consecuencias.
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RECOMENDACIONES.

1. Realizar la generalizacion del procedimiento de mejora a las restantes causas encontradas y
otros procesos, con vista a crear las condiciones que permitan disefiar e implantar el sistema de
gestién de calidad.

2. Capacitar al resto del personal en el empleo del procedimiento; las técnicas de mejora, los
métodos estadisticos y los sistemas de software con vista a desarrollar el trabajo en equipo.

3. Implantar las mejoras y dar continuidad a los cambios efectuados con vista a verificar el

correcto desemperio del proceso.
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ANEXO# 1. EL CICLO PHVA MODOFICADO.

Fuente: Singh Soin, 1997.

7. Conclusion y planes futuros. 1. Seleccionar el tema o
. Continuar con el mismo producto
aspecto, o seleccionar otro aspecto. ° Planear el programa de
y actividades.
6. Emprender una accion o Establecer el objetivo.
apropiada.
. Estandarizar, controlar 'y 2. Comprender la situacion
documentar. actual
. Continuar con la etapa de e  Obtener los datos y revisarlos.
Planear si no se ha logrado el
objetivo.
3. Analizar la causa y determinar la
A P accion correctiva.
. Diagrama Causa y efecto.
. Establecer hipétesis.
\V H . Verificar las  causas  mas
probables.
. Determinar la accién correctiva.
- a corto plazo o remediadora.

- a largo plazo o preventiva.

5. Verificar los efectos 4. Poner en practica la accién
. Comparar los resultados correctiva

con el objetivo. Emprender una accion correctiva.
. Continuar con la etapa de

Planear si no se ha logrado el Proporcionar una capacitacion

objetivo. adecuada.
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METODOLOGIA DE SOLUCION DE PROBLEMAS.

Acciéon Basica

del Equipo

Trabajo en Equipo.

1. Conocer el

problema.

El conocimiento completo del problema requiere entre otros
aspectos:

» Definir claramente su naturaleza.

» ldentificar los actores involucrados.

» Especificar los estragos causados por el problema.

» Describir en que situaciones ocurre el problema.

La investigacion relacionada con el problema exige:

» Obtener evidencias (recopilar datos).

» Entrevistar personas que brindan informacion.

» Verificar opiniones, sentimientos y valores que estan en

juego.

2. Plantear
alternativas

de solucion.

La consideracion de las diferentes maneras, modos y cursos

de accion a seguir para resolver el problema exigen:

> Detenerse a pensar.

» Analizar ideas y sugerencias.

» Estudiar y describir salidas.

Esta operacion, por su complejidad, exige:

» Creatividad e imaginacion.

» Un grupo de personas conocedoras del problema.

» La utilizacién de técnicas e instrumentos para generary
organizar ideas.

Dos aspectos relacionados merecen ser resaltados:

» La reflexion para evitar resultados indeseados de una
conclusion precipitada.

» Dejar las cosas tal como se presentan.
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3. Analizar las
alternativas
de solucion.

El examen de las repercusiones de cada alternativa de
solucidn, tanto dentro como fuera de la institucion, abarcan:
» El estudio de las relaciones entre los resultados
previstos y los costos.
» La verificacion de las afectaciones que provoca cada
solucién en los diferentes sectores de la institucion.
Este analisis debe ser realizado con la participacion de
todos los involucrados: Clientes, Proveedores, Ejecutores y

Gerentes.

4. Seleccionar la
mejor alternativa

de solucion.

Una solucion final exigird una ponderacion cuidadosa, de la
utilizacion de esquemas y criterios de juicio adecuados.
Para aumentar la nacionalidad y disminuir riesgos es
fundamental que la seleccidn de la mejora alternativa sea
una decision participativa y compartida por los diferentes

factores involucrados en el problema.

5. Divulgacion de
la  solucién

final aprobada.

Una comunicacion clara, abierta y transparente a todas las
personas afectadas por la solucidén escogida requiere una
explicacion adecuada sobre la solucién final y sus posibles
consecuencias.
Las informaciones pueden ser comunicadas en reuniones o
por documentos escritos.
La divulgacion es fundamental para obtener una
comprension y apoyo de todos los involucrados
estableciendo las bases necesarias para el éxito de la

ejecucion.

6. Implantar la

solucion final

Para implantar una solucion final es conveniente que se
elabore un plan y se ejecute una experiencia inicial.
El éxito de la implantacion va a depender de la cooperacion

de todos los involucrados y de la estrategia seleccionada
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para lograr el funcionamiento de la solucion.

7. Evaluar la
implantacion de

la solucion final.

La observacion de la marcha de la solucion requiere:

» Observar, controlar y evaluar su efectividad.

» ldentificar problemas imprevistos.

» Buscar nuevas soluciones para corregir las desviaciones
detectadas.
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ANEXO # 3. Estructura organizativa de la Empresa Carnica cienfuegos.

Direccion General
| | | | [ |
Direccion de 7 Direccion de UEB Direccion
" UEB Produccion UEB Ventas ; pian
Contabilidad y Recursos Aseguramiento Técnicay
Finanzas Humanos Desarrollo
R S
Grupg 5 Grupo de Brigada de Andén Aseguramiento Laboratorio
Contabilidad y - , |
) Control Interno Producciones
Finanzas
LBrigada de
r—_ Aseguramiento
(Grupo de NMCC e 4153
Tecnologia Eveads
) : | | Grupo de Ventas | | Transporte
enMLC.
Brigada de Brigada de Brigada Mecanica
Compra Productos
y Estabulacion Semielaborados
de Ganado - Brigada de
| | Area Distribuciin Transporte
y Ventas en M.N
Empacadora Matadero Servicio Intermo
| Brigada de Andén H Y Atencion Al
Productos Frescos Hombre
Brigada de | Brigada de , ) \_zrigada Cocina,
Embutidos y Masa Sagrificio Brigada de Andén omedor y
| Camesen Ranchén
Conservas
Brigada de Brigada de
Elaboracién de Subproductos y | | Mantenimiento
Croqueta —Fondos
Expotables
| Brigada Mecanica
Brigada de
—Desfuese Brigada Eléctrica
Seccionado =
Brigada
—Energética

84



Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.

85



ANEXO # 4. ANALISIS DE LA MATRIZ DAFO.

Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.

OPORTUNIDAD

AMENAZA

L 2 |3 |4 |5 6 2 |3 |4 5 Tot
EN Fuerza de trabajo calificada y joven. 5 51| 4 3|5 ]|22 512 7 | 29
2 | <« | Buena preparacion técnica y profesional del| 4 5] 2 4 | 5120 4| 3 11| 31
N | Consejo de Direccién.
3 | E:' Crecimiento y diversificacién de la produccion | 5 | 4 5[5 27 5] 4 2 [14] 34
4 | & | Ubicacién territorial de la empresa 4|3 4 |16 11| 27
T
5 Contar con la Unica linea de empanados del 514 144|320 4 2|11 38
pais.
14 (24|17 (12|16 | 22| 10 18| 14 4 | 54159
5
54443
1 |D | Noimplementacién en la empresa del proceso| 3 2 2 7 2 29| 16
. |E | de perfeccionamiento.
2 |B | Tecnologia atrasada. 4 | 5 2 11 7 | 18
I

3| :' Falta de autonomia financiera. 2 3|5 212 7
4 |D | No existe un sistema de control de la calidad. 5 5 9 | 14
5 g Contaminacion del entorno. 2 |4 3 9 3 3 | 12
6 |E | Falta de parque de transporte para la gestion 4 | 2 9 2 4 |6 | 15
. |S | empresarial.

5 11121 |2 | 7 | 3 |46 715 8 |36 | 82
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ANEXO# 5. DETERMINACION DEL NUMERO DE EXPERTOS.

Se utilizé el modelo binomial que se expone a continuacion:

h=PA-P)K

|2

Donde:

n= NuUmero de expertos.

P = Proporcion de error;

i = Precision de la estimacion;

K = Constante que depende del nivel de significacion (1-a).

Considerando:

p= 0,05;

l-a |K
I =12%; 99% |6,6569
a=0,05 95% |3,8416
k=3.8416 para un nivel de confianza de 95% 90% |2,6896
Entonces:
K =3,8416
n=12.

Nota: El calculo y seleccion de los especialistas se realiza para todas las consultas
realizadas en la investigacion y los instrumentos a aplicar en el transcurso de esta.
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ANEXO #6. PROCEDIMIENTO ESTADISTICO PARA LA
VALIDACION DE LA ENCUESTA.

Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.

La encuesta quedo validada por los catorce (12) expertos, cuyo namero se

calculd en el ANEXO 5.

Analisis de fiabilidad.

Pruebas no paramétricas.

Prueba W de Kendall.

Estadisticos de contraste

N

W de
Kendall(a)
Chi-cuadrado
gl

Sig. asintét.

4
,804

48,227
5
,000

a Coeficiente de concordancia de Kendall

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
,738 4
> Validez de constructo.

KMO y prueba de Bartlett

Olkin.

Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-

Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado

aproximado
gl
Sig.

,607

127,184

78

,003
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ANEXO #7. INSTITUTO APLICADO PARA COMPROBAR LA CONFIABILIDAD DE LOS

Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.

REQUISITOS DE LA NC ISO 9001:2008, EN A DOCUMENTACION.

Usted ha sido seleccionado como parte de nuestro estudio para comprobar los requisitos

vinculados a la documentacion planteado por la NC ISO 9001 de Sistemas Gestion de Calidad

(SGCQ), por lo tanto margue con una x considerando si se cumple 0 no estos requisitos.

Requisitos vinculados a la documentacion de SGC

Si

No

La organizacién documenta, implementay mantiene un sistema
de gestion de la calidad parala mejora de sus procesos

La organizacion cuenta con un manual de la calidad

La organizacion realiza el control de los documentos

La organizacion realiza el control de los registros

Muchas Gracias...
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ANEXO # 8. PROCEDIMIENTO ESDISTICO DE LA VERIFICACION DE LA CONFORMIDAD
DE LOS REQUISITOS DE LA DOCUMENTACION DEL SGC PLANTEADOS POR LA ISO

9001:2008.
La organizacion documenta, implementa y mantiene un sistema de gestion de la calidad para la mejora de sus
procesos.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos Si 15 19.2 19.2 19.2
No 63 80.8 80.8 100.0
Total 78 100.0 100.0
La organizacién cuenta con un manual de la calidad
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos Si 71 91.0 91.0 91.0
No 7 9.0 9.0 100.0
Total 78 100.0 100.0
La organizacion realiza el control de los documentos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos Si 64 82.1 82.1 82.1
No 14 17.9 17.9 100.0
Total 78 100.0 100.0
La organizacion realiza el control de los registros
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos Si 60 76.9 76.9 76.9
No 18 23.1 23.1 100.0
Total 78 100.0 100.0
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JMINISTRADORES

ENTRADAS

Agricultuv&
(Organismos)
.UBPC

.CPA

A 4

Ganado Vacuno

PROCESO
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ANEXO # 9. DIAGRAMA SIPOC DE LA LINEA DE RES

SALIDA

REQUISITOS

CLIENTES

v

v
Vacas de |11,

v

Bueyes de LIL1II

!

v

Toros de |11l

A\

Novillas de

v

(Vaca, buey, toro
novilla) sana
induq’rria,

v

Recursos
Humanos

Equipo

v

Contaminacion

Estabulacion

Ganado Clasificado y
listo para el sacrificio

Mermas para
24h- 1.6 kg
48h- 2.5 ka

Subproduc
+ to

Sacrificio

'

Aprovechamiento

Almacenamiento

Canales

Comestibles
L1 No comestibles
Sangre

Deshuese

v

Tripas
Desperdicios

Decomisos
menores de
30 kg.

|

A

\ 4

Carnedel
Carne de ll
Huesos
Cebo

Y VYV

Rendimientos
Positivos

Clientes Internos
Carnes en conserva
Ventas en moned
nacional.
Producciones
especiales para |
venta en Divisas.
Clientes externos
Comidas para perros
PAMEX

EPICIEN

Porcino

Agricultura
Consumo de |

Poblacion.
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ANEXO# 10 Categoria, partiendo del peso corporal como unico indicador.

Kg/Pie x Categoria

%

Cambios de pesos y Categoria

Descripcion | Precio y-Rango(s,2) ngﬁsinni;o Pesos Categoria
</Rango | 2/Rango | </Rango |2/Rango

Vaca | 7.20 2400 16.5 466

Vaca Il 6.40 370-400 16.5 431 466 I I

Vaca lll 5.10 330-369 16.5 384 430 I I

Vaca-S/Ind. 2.40 <300 16.5 385 1

Buey | 7.80 =500 16.5 583

Buey Il 6.60 450-500 16.5 524 583 I |

Buey Il 5.90 400-449 16.5 466 523 I I

Buey-S/ind. | 2.40 <400 16.5 466 I

Toros | 9.70 2400 16.5 489.3

Toros Il 8.90 375-420 16.5 436.9 489.3 I |

Toros Il 8.20 330-374 16.5 484.5 435.7 1 I

Toros IV 7.00 285-329 16.5 332.0 383.3 Il 1|

Toros-S/Ind. | 2.40 <285 16.5 332.0 Il
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Ganado vivo

Agua

) 4

) 4

Cabezay patas D
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Anexo # 11. FLUJO DEL PROCESO DE RES
NEIAL 2756-06:07

Patas Traseras
| -

Etapas

=

Estabulacion, Descanso y Pesaje de los
Animales (PCC)

Duchado (Bafio de los Animales)
Aturdimiento (Insensibilizacion)
Desangre y Obtencién de la Sangre
Desuelle de la Cabeza, Corte de las
patas delanteras y la cabeza

Pre desuelle y corte de patas traseras
Desuelle Mecanico o Manual
Limpieza del cuero

. Evisceracion

9.1 Obtencidon de Subproductos.

10. Bandeo ( Divisién de las Canales)

11. Limpieza Seca

12. Limpieza Himeda y Oreo (PCC)

13. Almacenamiento Refrigerado (PCC)
14. Expedicion

akrwn

©eNO

Aprovechamiento

‘ Comestible y no Comestible
Desperdicio Tripas
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102CuClne

18

Carnede 1yl

—— Huesos

Cebos

Etapas

15. Bandeo de los canales (4 piezas).
16. Pesaje.

17. Corte de las piezas.

18. Clientes.
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ANEXO# 12: FICHA DEL SUBPROCESO DE SACRIFICIO

EMPRESA CARNICA CIENFUEGOS. LINEA DE GANADO VACUNO (RES)
FICHA DEL PROCESO DE SACRIFICIO

M

SUBPROCES0: CACRIFICIO DE GANADO VACUND (RES) RESPONZABLE 2UBPROCESO: JEFE DE MATADERO

MIZION: CONZISTE EN EL FAENADC DE GANADO VACUNO SANCS APTOS PARA EL CONIUMO. LOS ASPECTOS RELACIONADOS
CON LA LIMFIZZA ¥ DESINFECCION GE CONTROLAN A TRAVES DEL REGISTRO DE SANEAMIENTO, APLICANDO PARA ELLC LA2
NORMAS NRIAL NO 188:1887 ¥ NEIAL 2758.13: 2001 IN2FECCION HIGIENICO BANITARIA, CUMPLIENDO LO E2TASLECIDO EN LA
NEIAL 2768- 08: 1688 PARA GARANTIZAR LAS MEDIDAS OE HIGIENE Y EL USO OELIGATORIO DE LO3 EQUISOS DE PROTECCION
PERSONAL ACORDE A CADA STAPA DEL SUBPROCEGO.

ALCANCE: OE ESTABULACION HASTA EXPEDICION OE EANDAS DE RES A LA NEVERA.

URUARIO: SUBPROCESC OE DECHUESE DE RE2 Y VENTAZ EALANCE NACIONAL Y DIVIZA2, CONSUMIDORES EXTERNOS

OFERTA DE SERVICIO: CALDAD, EFICIENCIAY EFICACIA.

ENTRADAS: REZE2 VIVAZ, AGUA POTABLE A FREZION,

DEGINFECTANTES, CERTIFIGADOS 2ANTARIOS, N T MO

SALIDAS: CANALES DE RES (NEIAL 2768-08), CUBFRODUCTOS

{NRIAL 2768.13) Y GANGRE INTEGRAL (NELAL 183), T Mo

FECHA DE ENTRADA EN VIGOR: 00-22-C0
EDICION: 1

REALIZADO: REVISADO: APROBADO:

Fp02-01 Edicitn 1 Fagina 1de 11

Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.
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ANEXO# 13: FICHA DEL SUBPROCESO DE DESHUESE

EmpresaA CARNICA CIENFUEGOS. LiNEA DE GANADO VAcuNo (REs)
FicHA peL SuepProceso DE DEsHUESE DE GANADO VAcuno (REs)

TOENTIFICADOR TBENTIFICACION

Mejoramiento del proceso de Linea de Res de la Empresa Cérnica.

SUBPROCESO: DESHUESE DE GANADQ VACUNO (RES) | RESPONSABLE SUBPROCESO: JEFE DE AREA

MISION: GARANTIZAR EL BENEFICIO DE LA CARNE DE GANADO VACUNO SEPARANDO LOS ELEMENTOS OSEOS DE LAS FIBRAS
MUSCULARES.

ALCANCE: RECEPCION DE CANALES Y PESAJES HASTA ALMACENES REFRIGERADOS.

USUARIO: SUBPROCESO DE VENTAS Y CONSUMIDORES EXTERNOS.

OFERTA DE SERVICIO: EFICACIA Y EFICIENCIA.

ENTRADAS: CANALES O BANDAS DE RES. RESPONSABLE: JEFE DE AREA

SALIDAS: CARNE DE PRIMERA, CARNE DE SEGUNDA, FILETE,

HUESCS Y OTROS PARTES DE LA RES. RESPONSABLE: JEFE DE AREA

FECHA DE ENTRADA EN VIGOR: 00-00-00
EDICION: 1

REALIZADO: REVISADO: APROBADO:

Fp-02-02 Edicion 1 Pagna 1de 3
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ANEXO# 14: FICHA DEL SUBPROCESO DE SUBPRODUCTOS

Empresa Cérnica Cienfuegos. Linea de Res (Ganado Vacuno)
Fiche del subproceso de subproductos

Subproceso: Subproductos Responsable del ares: Jefe del
Subproceso

Mision: La mision es la obtencidn de canales de res, piezas, aprovechamientos
comestibles y no comestibles, sangre, tripas y desperdicios, para el proceso
productivo, la venta y comercializacion.

Alcance: Sacrificio hasta la estabulacion a las neveras y ventas frescas.
Usuario: Venta de balance nacional y divisas, consumidores externos.

Oferta de Servicio: Eficiencia y Eficacia.

Entrada: Viseras, cabeza y patas Responsables: Jefe de Subproductos
Salida: Subproductos y Sangre integral Responsables: Jefe de Subproductos
Realizado: Revisado: Aprobado:
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ANEXO# 15. LISTA DE LAS VARIABLES DE ENTRADA & SALIDA.

Variables de Entrada del Proceso

Variables de Salida del Proceso

1-Ganado clasificado

Mermas para
24h- 1.6 kg
48h- 2.5 k

2-Aprovechaminetos
Cy NC
Sangre y Desperdicios

Decomisos menores de 30 kg.

3-Carnes de |
Carnes de Il

Rendimientos Positivos
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ANEXO# 16.PLAN DE CONTROL.

Entradas Actividades Indicadores/forma de Rango de Medida Frecuencia Responsable
(Accion de Mejora) calculo control
Asegurarse de la (95 - 100) % Reajustar el plan Mensual. Director General
exigencia y el % de decomisos < 30 kg. de accion. y Director de
cumplimiento de los Capacitar el produccion.
procedimientos (%) de inspecciones personal. Jefe de Area
tecnoldgicos. realizadas. Jefe de Brigada
Especialista en
capacitacion
Obtener sistema de Rendimientos positivos 20 Planificar nuevas anual Director de
Ganado frio eficientes. fechas para la tecnologia y
clasificado seguir con la desarrollo y
adquisision de Director de
nuevos Aseguramiento.
Planificar nuevas Anual Director de
=0 fechas para la Semestral .
Obtener medios de Rendimientos positivos continua? con la Tecnologia 'y
almacenamiento adquisision de Desarrollo
(carros rejas, baches medios de .
Director de

u otros medios).

almacenamiento.

Aseguramiento.
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Mejorar la gestion Rendimientos positivos =0 Concretar con la Mensual Jefe de
de compra de Agricultura en Permanente estabulacion de
ganado. Zonas donde el Ganado.
ganado sea mas Compradores.
sano.
Propiciarle mejores | Ganado que entra/ganado 100% Mantener un buen Permanente Operarios de
condiciones en la gue sale acondicionamiento Semanal. Estabulacion de
estabulacion al de la estabulacion. de los corrales. Ganado.
ganado. Veterinarios.
Mantener controlar 2176 canales de res. (95 -100) % Realizar Permanente Director de
la capacidad inventarios. produccion.
maxima de las Dependiente de
neveras Almacén de
Nevera de

Canales de Res
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