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RESUMEN

De acuerdo al crecimiento y desarrollo a nivel empresarial, en virtud de la
alineacion con la estandarizacion de actividades operativas como elemento
estratégico para ajustarse a las herramientas de gestion del proceso productivo que
engloba un modelo estratégico para maximizar su funcionalidad en cada éarea de
trabajo, para tal efecto, es imprescindible el involucramiento progresivo y el
compromiso necesario de participacion para un efecto significativo en las practicas
procedimentales a largo plazo. Es asi que el objetivo de la investigacion es disefiar
una propuesta de mejoramiento en las lineas de produccion basado en la filosofia
Lean Manufacturing en la empresa Provefrut S.A, para definir, describir y explicar
la versatilidad de cada paso o fase a seguir para el progreso continuo multifactorial.
Para la cual se tom6 como referencia un estudio de enfoque cuantitativo, de disefio
no experimental con alcance descriptivo, explicativo y correlacional con una
poblaciéon finita de 20 trabajadores Las técnicas utilizadas para recolectar la
informacidn fueron la observacion directa y la entrevista. Los resultados arrojaron,
a través de un trabajo gradual, la presencia de debilidades como demoras y
reprocesos que afectan todo el sistema productivo y alteran el mantenimiento de la
innovacion, lo que representa un limitante para acoplarse a nuevas tacticas y
precisar las actividades relacionadas con el modelo aplicado y la ejecucién de
planes de estratégicos en torno a las acciones en las lineas de produccion.

PALABRAS CLAVE: Modelo estratégico, Lean Manufacturing, Progreso
continuo, Sistema Productivo, Planes estratégicos, debilidades, tacticas.
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ABSTRACT

According to the growth and development to business level, by alignment virtue with
the operational activities standardization as a strategic element to adjust to the
production process management tools, which encompasses a strategic model to
maximize its functionality each work area, for such effect, it is essential the progressive
involvement and the participation necessary commitment for a significant effect on
long-term procedural practices. It is thus, the research aim is to design an improvement
proposal into production lines based on the Lean Manufacturing philosophy in the
Provefrut S.A. enterprise; for defining, describing and explaining the versatility each
step or phase to follow for the continuous multifactorial progress. To which it was taken
as reference a quantitative approach study, from non-experimental design with
descriptive, explanatory and correlational scope with a 20 workers finite population.
The used techniques collect the information were direct observation and interview. The
results produced, through a gradual work, the weaknesses presence, such as delays and
reprocesses, which affect the all-production system and alter the innovation
maintenance, what presents a limitation for engaging with new tactics and specify the
activities related with the applied model and the strategic plans execution around the
actions into the production lines.

KEYWORDS: Strategic model, Lean Manufacturing, continuous progress, productive
system, strategic plans, weaknesses, strategies.
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INTRODUCCION

En la actualidad, en el entorno empresarial cada vez mas globalizado que
tiene la necesidad de mejorar los procesos productivos basado en un progreso
continuo, mediante el desarrollo y empleo de nuevas estrategias, la aplicacion de
herramientas de gestion que se ha convertido en un elemento estratégico ante la
constante evolucion del mercado cuya direccionalidad se enfoca en maximizar los
niveles de eficiencia y efectividad, siendo preponderante mejorar los sistemas de
produccion lo cual posibilita a una mayor calidad del producto y, por ende, un
aumento en los niveles de satisfaccion del cliente Carrasco (2011).

Entre las principales herramientas de mejora continua esta el sistema Lean
Manufacturing el cual se implementd por primera vez en Japon por parte del Grupo
Toyota, pues su fundador habia creado un dispositivo para alertar a los trabajadores
sobre las fallas que ocurrian al interior del proceso de produccion de la empresa
(Sarria,et al. 2017), es asi que se compartid esta misma filosofia para el resto de las
empresas japonesas en las que sus trabajadores y maquinarias trabajaban juntos para
identificar defectos de produccion y establecer la mejora continua de sus procesos
productivos, para que posteriormente se permita eliminar desperdicios que afectan
a la calidad del producto final.

Mediante la actualizacion de las capacidades productivas mas dinamicas, a
través de Lean Manufacturing que permiten la concepcion en el disefio de las
politicas encaminadas a la minimizacion de pérdidas, en consideracion de los
elementos del valor agregado al cliente en su conjunto. El éxito de una mejora de
la competitividad empresarial se da mediante asegurar que todos los procedimientos
de un sistema de produccidn pongan especial atencion en la gestion de cambios de
acuerdo a sus funciones, lo que significa realizar pequefias modificaciones para
eliminar los encadenamientos de todas las partes con el propdsito de conciliar
situaciones de acuerdo a las areas principales en ciertos procesos problematicos.

En América Latina, es preponderante que los directivos de las
organizaciones consideren la implementacion adecuada de cada uno de los procesos
que formen parte de las empresas, la escasa innovacion en métodos productivos
organizacionales en todas las areas que conforman la empresa, (Casaburi, et al.

2016), puesto que en ciertas etapas suelen generarse desperdicios que acarrean



costos y tiempos afectando sus niveles de productividad, por lo que el aplicar Lean
Manufacturing es lo mas aconsejable pues al implementarse de la forma correcta en
las organizaciones, se posibilita la mejora de la calidad de los productos elaborados
ante la eliminacion de desperdicios.

La concepcion de las empresas sobre el enfoque basado en procesos,
consiste en la identificacion de estrategias de planificacion y la importancia de la
gestion sistematica de los procedimientos desarrollados en la estructuracion y
organizacion de sus actividades en términos de estandarizar para el logro de sus
metas, objetivos, misidn y vision empresarial y en particular, las interacciones para
la transformacion estructural, el cambio de giro y la innovacion continua entre estos
procedimientos y procesos, orientandolos a la consecucion de la eficiencia, la
mejora continua y otras actividades relacionadas al modelo de gestién empresarial.

En el Ecuador, la capacidad instalada de las empresas frente a otras se refleja
en el aspecto de la productividad, la versatilidad, el cambio continuo y la busqueda
de nuevos y mejores métodos de produccion que estimulen el crecimiento en
sectores empresariales que mantienen la esperanza de generar nuevas alianzas que
motiven la actualizacion de los conocimientos y la utilizacion de métodos
innovadores de trabajo eficiente como caracteristica clave de una realidad que no
se aplica en el pais, de acuerdo a los indicadores de productividad y desarrollo
empresarial vinculado a las normas internacionales que permitan desarrollar
modelos de gestion que optimicen las actividades operativas basadas en las buenas
practicas de manufactura que estdn fuera del alcance de su rendimiento y
funcionalidad. Quispe (2018).

Las ventajas de las empresas frente a las grandes diferencias de
productividad, han llevado a un mayor énfasis en la gestion eficiente de sus recursos
con una mayor capacidad de profundizacion en el trabajo por los medios necesarios
para la realizacion de tareas alternativas y en especial atencion basada en la
modelacién de los sistemas productivos con diferentes caracteristicas como
resultado del proceso de planificacion méas dindmico a través de los vinculos de
procedimientos empresariales interrelacionados, se desarrollan de manera

coordinada, para mejorar la efectividad, al tener objetivos claramente definidos, con



el proposito final para el desarrollo empresarial con un enfoque més global y de alto
impacto Peteiro (2008).

Para conjugar lo antes mencionado, se considera como objeto de estudio a
la empresa Provefrut S.A en la provincia de Cotopaxi, cuya actividad principal,
basada en normas y estandares nacionales e internacionales, radica en la
diversificacion de la produccion y comercializacion de vegetales congelados, pero
ante la relativa ausencia de mecanismos efectivos y la creciente sofisticacion
aunada a la intervencion en la administracién de los procesos de produccién como
hilo conductor articulado a la diagramacion de actividades con mayor impacto en
la empresa, esto para el desarrollo interno que permita la optimizacion de los
tiempos de produccion y la reduccion de los niveles de desperdicio que finalmente
generan mayores beneficios.

Antecedentes. Una vez descritos algunos elementos introductorios del
tema de estudio, es importante resaltar como parte de la pertinencia del contexto en
esta indole, enmarcado en la linea de investigacion Administracion y Economia
para el Desarrollo Social de Emprendimiento, ubicado en la sub-linea Planificacion
Estratégica y Prospectiva, adscrito en el programa de Maestria en Administracién
de Empresas de la Universidad Técnica de Cotopaxi, a través del cual se pretende
proponer el disefio de la gestion por procesos como vinculante a Lean
Manufacturing, a la vez, se direcciona en el cumplimiento de las exigencias
derivadas de la normativas especificas del Plan de desarrollo y Reglamentos de la
UTC.

Es importante recalcar que para una administracion eficiente es necesario
conocer y emplear herramientas como Lean Manufacturing, las cuales permiten a
quienes dirigen las empresas mantenerse con un enfoque de mejora continua, el cual
ha llegado a ser una de las caracteristicas preponderantes para el éxito de las
empresas al mejorar su productividad. En este sentido, la presente investigacion
conlleva al desarrollo de habilidades relacionadas con el manejo de procesos, la
gestion de la calidad y como resultado la generacion de valor dentro del proceso
productivo. Al usar herramientas como Lean Manufacturing, la administracion
adquiere una mejor vision de los procesos, lo cual conlleva a disefiar y estructurar

de manera mas eficiente sus procesos productivos. Por otro lado, esta gestion



permite que las empresas tengan una cultura distinta, la cual sea menos jerarquica
y donde todos sus participantes estén completamente orientados a los resultados
Zaratiegui (1999).

El Lean Manufacturing naci6 en 1950 en la industria automovilistica
japonesa, como respuesta a la crisis generada luego de la segunda guerra mundial y
donde todas las empresas se vieron gravemente afectadas. Uno de los gerentes de
Toyota se vio en la necesidad de desarrollar una metodologia que le permitiera ser
mas eficiente con igual 0 menos recursos de los que se en ese momento se usaban.
Es asi que nacio el Lean Manufacturing, logrando que esta empresa sea una de las
cuales se recuperé mucho mas rapido en la industria. Mas tarde, la eficacia de este
modelo fue ratificada mediante un estudio realizado por expertos del Instituto
Tecnolégico de Massachusetts, donde claramente evidenciaron que el Lean
Manufacturing mejoraba significativamente la productividad de las empresas. En
este estudio se realiz6 una comparacion de las empresas de automotores japonesas
las cuales evidencian un promedio en sus horas de produccion de 16.8 h/vehiculo
versus las empresas americanas con un promedio de 29.9 h/vehiculo y las europeas
con un promedio de 35.5 h/vehiculo, donde visiblemente hay una gran brecha entre

las empresas Lean y quienes no usaban la misma filosofia Womack et al. (2017).

En vista de lo expuesto, es importante mencionar segun indica Prokopenko
(1989). “El mejoramiento de la productividad no consiste iinicamente en hacer las
cosas mejor: es mas importante hacer mejor las cosas correctas”. La oferta de todos
los productos ha incrementado exponencialmente en todo el mundo, es aqui donde
surge la necesidad de identificar las deficiencias en los procesos de produccion y
controlar adecuadamente la gestion de las actividades que no agregan valor, esto
determina la necesidad de implementar herramientas para mejorar la calidad de la

produccién frente a la demanda de mercados altamente competitivos.

Por lo tanto, el presente trabajo consiste en la necesidad de identificar los pasos del
proceso productivo donde se deberia aplicar herramientas para eliminar
desperdicios y tiempos muertos. En la planta industrial de la empresa Provefrut

S.A., existen varios puntos de las lineas de produccion donde actualmente se realiza



el proceso de forma manual y empirica, lo que en términos econdémicos resulta en
un margen muy alto de error durante la produccion, lo cual genera costos entre
procesos productivos y una pérdida de rendimiento que no permite asegurar la
calidad estos productos, y como efecto reduce el grado de productividad en relacion
a otras empresas similares.

Ante esta situacion, se ha evidenciado que en procesos como ‘“corte”
generan cuellos de botella, que se traducen en pérdidas de tiempo y recursos al no
abastecer a las siguientes etapas del proceso eficientemente. Mientras exista un
mayor nimero de errores, esto se traduce en minimos beneficios al momento de
procesar los productos, lo que implica un incremento en los valores de costos
incurridos de produccion. Mientras mayor sea el numero de defectos mas afecta las
condiciones de rentabilidad en el corto plazo, que puede inclusive afectar los niveles
de utilidad por no minimizar o solucionar las fallas y errores que se han identificado
en los ciclos de produccion.

Por lo tanto, lo que busca la investigacién es ofrecer una solucion a la
limitada disponibilidad de herramientas para detectar y prevenir errores en las lineas
de produccion, la cual consta de factores indicativos en cuanto a definir la forma de
organizar el trabajo y, a su vez, monitorear la reduccion sistematica directamente
responsable del margen de productividad en cada una de las etapas que forman parte
del proceso de produccion, esto como una respuesta rapida y eficaz frente al
resultado del elevado nimero de defectos, retrasos y desperdicios medibles y
cuantificables. Todo esto afecta a la productividad de la empresa Provefrut S.A. y
muestra la necesidad de integrar de manera independiente ciertas innovaciones en

un area determinada a su realidad concreta.

La formulacion del problema surge a través de la siguiente incognita:
¢Como un modelo de gestidn por procesos mediante Lean Manufacturing ayudara
a detectar y disminuir los errores en las lineas de produccion de la empresa
Provefrut S.A.?

El objetivo General del presente trabajo de investigacion es: Disefiar un
modelo de gestidn por procesos para la mejora de los procesos productivos basado

en la filosofia Lean Manufacturing en la empresa Provefrut S.A.



Los objetivos especificos son los siguientes:

e Sustentar tedricamente la filosofia Lean Manufacturing y sus
herramientas orientadas a la mejora de los procesos de produccion.

e Conocer la situacion actual en relacion a la gestion de procesos de
la empresa Provefrut S.A.

e Elaborar un modelo de gestion por procesos basado en la filosofia
Lean Manufacturing.

e Validar la propuesta de gestion basada en herramientas Lean
Manufacturing en los procesos de la empresa Provefrut S.A.
mediante consulta a expertos.

Para cumplir con los objetivos especificos planteados en este trabajo de
investigacion, se han determinado una serie de actividades a realizar para poder

obtener los resultados deseados, estos pasos se describen a continuacién en la tabla

1:

Tabla 1. Sistema de tareas en relacion a los objetivos especificos.

Objetivos Especificos

Actividad

Objetivo 1
«Sustentar tedricamente la
contextualizacion de la filosofia Lean
Manufacturing en los procesos de
produccién.

e Indagacidn bibliogréafica a ser considerada en el
proyecto.

e Recopilacion de datos articulos cientificos,
investigaciones realizadas sobre la estructura
del Lean Manufacturing.

Objetivo 2

« Conocer la situacion actual en relacion
a la gestion de procesos de la empresa
Provefrut S.A.

e Andlisis de procesos y su eficiencia.
e Revisar las areas criticas del proceso donde
mas recursos podrian estar siendo mal usados.

Objetivo 3

Elaborar un modelo de gestion por
procesos basado en la filosofia Lean
Manufacturing.

e Identificar las mejoras que necesarias en el
proceso de produccion.

e Establecer estrategias para reducir los defectos y
errores de produccion.

Objetivo 4

*Validar la propuesta de gestion basada
en herramientas Lean Manufacturing en
los procesos de la empresa Provefrut
S.A. mediante consulta a expertos.

e Andlisis por parte de expertos en el area acerca
de la formulacion, pertinencia y contenido.

e Evaluacion de los usuarios con respecto a las
deficiencias, beneficios y puntos de mejora para
la propuesta.

Elaborado por: Sanchez, P. (2022)

En la tabla 2., se describen las etapas que fueron necesarias atravesar para

el cumplimiento de los objetivos planteados para esta investigacion.



Tabla 2. Etapas criticas que ha transitado la investigacion

Etapas Descripcion
Etapa 1. Fundamentacion Teorica.
Etapa 2. Disefio de Propuesta.
Etapa 3. Aplicacion y/o validacion de la propuesta.
Etapa 4. Conclusiones y Recomendaciones

Elaborado por: Sanchez, P. (2022)

En alusion a la concerniente justificacion referida, se encuentra que las
empresas tanto nacionales como internacionales que han optado por aplicar la
filosofia de Lean Manufacturing, han reflejado mejoras en la productividad en el
corto plazo. Un claro ejemplo es la empresa Conduit - Ecuador, quien en solo 6
meses logrd hacer sus procesos mas eficientes.

La aplicacion del modelo de gestion por procesos en la empresa Provefrut
S.A. permitir4d mejorar la capacidad productiva, innovacion y la creatividad con
nuevos métodos de trabajo, criterios y practicas para afrontar los frecuentes
cambios para lograr el éxito contindo prolongado en los procesos de manufactura
gue sumen los resultados cuantitativos, con la intencién de optimizar los recursos y
reducir los tiempos de produccion de manera oportuna en base a un plan
previamente establecido que contribuya al éxito de la empresa mediante productos
que superen las expectativas de los clientes en lo referente a calidad.

La accion empresarial, en la sociedad estan marcados en un desarrollo
sostenible que incluya la innovacién, nuevas tecnologias de informacion,
transferencia tecnolodgica y proteccion medioambiental Saavedra (2015). Segun lo
expuesto, el alcanzar el proceso de produccion estandarizado con alternativas de
solucion se ha convertido en la principal necesidad de cada empresa para poder
contar con una planta de produccién mas eficiente, por lo que era importante la
realizacion de este proyecto en busca de nuevas metodologias operacionales,
porque contribuiria a la empresa en la minimizacion de tiempos improductivos y a
su vez asegura las areas de oportunidad de mejora en la elaboracién de sus
productos y para el aumento de la capacidad y su posterior desarrollo.

En la misma linea la investigacion, resulta de vital importancia la aplicacion

de herramientas de manufactura que permitan identificar claramente las actividades



que agregan valor al producto como se propone en el siguiente proyecto para tener
una correcta ejecucion de las tareas que a su vez incluyan la mejora de
productividad de la empresa porque se obtiene una ptima organizacién y facilita
la resolucion de diversas fallas y corregir estas actividades para tener tiempos
productivos eficientes y eliminar aquellas que no generan valor que puedan surgir
en el proceso productivo de la empresa.

En este escenario, Porter (2006) refiere la gestion se transforma en una
concepcion y creado para identificar y aprovechar al méximo las areas de actividad
en la que la empresa espera maximizar sus beneficios. El uso de herramientas de
manufactura influye considerablemente dentro de la empresa, permite mantener la
reduccién en los costos de produccion que indican un alto indice de variabilidad,
razén por lo que provoca alteraciones en su uniformidad en sus areas de trabajo de
tal manera que la empresa en caso de desperdicios funcione de manera diferente,
incorporando practicas que permitan monitorear, estabilizar y optimizar el proceso
para alcanzar la eficiencia para ser mas competitivos en el mercado obteniendo una
mayor rentabilidad y asi contribuir al desarrollo de la economia del pais.

En funcién de lo anterior, se establece en todo caso que la propuesta
sugerida permita cumplir con las tendencias administrativas para reducir los
tiempos respecto a la capacidad de produccion aplicando las herramientas de una
filosofia Lean Manufacturing, tendrd como principales beneficiarios directos, el
personal de la linea de produccion, debido a que contaran de un modelo guia de
procesos para mejorar el desempefio de sus actividades y las condiciones de trabajo
en sus areas mejorara considerablemente.

Todas las mejoras que se puedan implementar a través de este proyecto
contribuirdn de manera positiva al nivel de productividad de la empresa que
involucra a cada proceso para normalizar y estandarizar actividades, que se ajusten
a una norma o un modelo en comun, las cuales ayudaran a la empresa a tener éxito
en un mercado altamente competitivo. Mientras que un minucioso estudio del
proceso de produccion, con el fin de tener un control real de la produccion, ademas
de utilizar dichos tiempos para un mejoramiento continuo en Provefrut S.A.
permitira ampliar y fortalecer los conocimientos y habilidades profesionales para

una administracion empresarial exitosa.



En relacion a la metodologia que se aplica en esta investigacion es de
enfoque cualitativo, que considera la objetividad como Unica via para alcanzar el
conocimiento.—Es descriptiva ya que en base a los hallazgos encontrados se
describird la realidad del entorno de la empresa.

En esta investigacion se utiliz6 un método analitico-sintético, en el cual se
emplea el estudio bibliografico documental planteando la busqueda en articulos
indexados en Google académico (SCOPUS), la base de datos E-Book vy
EBSCOhost, los repositorios de trabajos de pregrado y postgrado, en libros y
revistas virtuales.

El estudio se realiz6 en la empresa Provefrut S.A, donde se utilizo técnicas
como la entrevista a expertos y trabajadores de planta para recopilar informacion
para el desarrollo de la investigacion sobre la filosofia Lean Manufacturing. Es
decir, se realizé una investigacion de campo en la que mediante una visita in situ se
revisaron todos los pasos del proceso a fin de, por un lado, entender correctamente
la naturaleza de este y por otro lado nos permitid detectar los puntos que requieren
medidas de mejora. Se utilizé como instrumento fichas de registro donde se recopild
toda la informacion obtenida en la planta de produccion.



CAPITULOI.

FUNDAMENTACION TEORICA

1.1. Antecedentes

Con referencia a todos los trabajos de investigacion que preceden a las
mismas variables en su objeto de estudio, ademas de servir como guia para el
investigador, también permite realizar comparaciones para tener ideas similares
sobre coOmo se tratd la tematica en esa ocasion.

Dentro de esta tendencia, se refieren tres investigaciones, las cuales tienen
relacién directa con el trabajo de titulacion, con la finalidad de conocer el enfoque
metodoldgico y los resultados obtenidos como apoyo a la presente investigacion
que se detalla a continuacion:

Primeramente, para Portugal, Huertas y Contreras (2018) en su trabajo sobre
“Implementacién de Herramientas Lean Manufacturing para mejorar productividad
en Planta de Produccion de Galletas”, para la Universidad peruana de ciencias
aplicadas de la escuela de posgrado, este estudio brinda una perspectiva clara de
como una empresa productora de alimentos, al implementar diversas de las
herramientas del modelo de gestion de mejora continua con el uso de Lean
Manufacturing, reduciria los desperdicios y haria mas eficiente sus procesos, dando
como resultado una mayor productividad. Este trabajo se basé en pequefios grupos
autonomos que involucran al personal técnico y operativo, bajo la direccion de
coordinadores de area que garantizan la implicacion de las personas. Como
resultados de la investigacion, se destaca el andlisis del flujo de valor y la
identificacion de las actividades que no agregan valor y se concluye que existe una
oportunidad en muchos procesos de los cuales se debe atacar directamente con las

herramientas identificadas de Lean Manufacturing, siendo el TPM, 5S,
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estandarizacion, control auténomo, flexibilidad- adaptacion de personal y
reduccion de tiempos de preparacion las mas destacadas.

Por otra parte, en el trabajo realizado por Sanchez y Ortiz (2018) sobre un
“Modelo de Implementacion del Sistema de Manufactura Esbelta para la
Optimizacion de los Procesos de Produccion Textil”, para la Universidad Técnica
de Ambato en la facultad de ingenieria en sistemas electrénica e industrial, explica
en detalle la importancia de identificar las areas de mejora en cualquier tipo de
proceso industrial. También enfatiza la importancia de capacitar al personal
involucrado en la implementacion de este modelo, con el objetivo tanto de informar
como de iniciar los cambios necesarios para implementar las herramientas
disponibles a través de la manufactura esbelta o Lean Manufacturing. Las
conclusiones considerables de este estudio, sobre la capacidad de produccion
determinada son diferentes en cada proceso, y difieren de la produccion objetivo
que representa 365 unidades, por lo que producen retrasos en las entregas de los
pedidos y provoca aumentos del lead time de produccion, ademas que la empresa
no cuenta con las herramientas y técnicas de mejora continua que le permitan
reducir tiempos de entrega a través de la eliminacion de desperdicios y que le
permitan incrementar su capacidad y su flexibilidad para cumplir con los
requerimientos respecto a la demanda.

En relacion con los investigadores anteriores, en la investigacion
desarrollada por Sarmiento Vasquez (2018) sobre el “Incremento de la
Productividad en el Area de Produccion de la Empresa Mundiplast mediante un
Sistema de Produccion Esbelto Lean Manufacturing”, para la Escuela Politécnica
Nacional de la Facultad de ingenieria quimica y agroindustria, donde destaca la
importancia de implementar herramientas para mantener el orden en las &reas de
produccidn, lo que se traduce en un trabajo mas eficiente para todos los integrantes
de las lineas de produccion. Se extraen las siguientes conclusiones, tanto el
desorden como la falta de organizacion contribuyeron a generar desperdicios y un
ambiente de trabajo engorroso y lento, ademas no permitia la inspeccion visual en
las areas de trabajo, con el analisis de Ishikawa se pudo determinar las areas donde
generaron dificultades en los procesos productivos, asi como el despilfarro fue

mayor, en cambio el analisis de Pareto permitié determinar que los equipos donde

11



se genera desperdicio de materia prima y con alta frecuencia de paras. Al encontrar
las causas de la generacion de desperdicios, se logré desarrollar y utilizar fichas de
evaluacion de 5S, 7 desperdicios, SMED y TPM, estas herramientas fueron elegidas
para solucionar problemas de orden y limpieza, retrasos en el cambio de moldes de
equipos, que ademas no permitian una rapida produccion de pequefios lotes y los

paros frecuentes de las maquinas.
1.2. Fundamentacion epistemoldégica

Para Ceberio y Watzlawick (1998), “el término epistemologia deriva del
griego episteme que significa conocimiento y es una rama de la filosofia que se
ocupa de todos los elementos que tienen por objeto la adquisicion del conocimiento
y estudia e investiga sus fundamentos, limites, métodos y validez del mismo”. A
partir de esta definicion, se presentan varios conceptos y teorias que favorecen la
comprension y conocimiento del tema de estudio planteado, comenzando por los

modelos de gestidn, la gestion por procesos Y la filosofia de Lean Manufacturing.
1.2.1. Proceso y su importancia

Como lo indica, Carrasco (2001), en este nuevo contexto, define el proceso
como una unidad en si misma que cumple un objetivo completo, de un ciclo de
actividades que comienza y termina con un usuario o cliente interno. La
organizacion de los procesos han sido sistemas generadores de valor considerados
sobre todo en el marco de la organizacion industrial que deberia surgir de las
exigencias de la organizacion de procesos teniendo en cuenta los flujos de
operaciones que no se sustentan en una estructura previa, sino que se concentran en
la articulacion y distribucion de tareas, con la concepcion de un calculo y una
optimizacion de los tiempos de operacion.

En este escenario, de acuerdo a Jacobs & Chase, (2015), se denomina
proceso “al conjunto de etapas consecutivas que se asocian entre si de manera que
se desarrollen dentro de un periodo de tiempo finito o infinito para la realizacion de
un objetivo previamente establecido” (p. 39). Por lo que, a través del proceso es
posible interconectar diversas actividades que cumplen funciones especificas

dentro de un mismo proyecto o programa organizacional, de tal forma que el logro

12



de las acciones posteriores dependa de actividades previas a implementar. Cada
proceso cumple con un proposito en comun denominado meta u objetivo, el cual

debe ser evaluado con el uso de indicadores de gestion.

La significacion de la implementacion y desarrollo de los procesos
organizacionales subsecuentes se encuadra en un conjunto de factores a considerar
Nahmias, (2015), entre los cuales se refieren los siguientes:

e Facilita el cumplimiento de los resultados planificados en un periodo de
tiempo establecido previamente.

e Presupone que es mas facil encontrar errores o fallas en etapas consecutivas
en un proceso minucioso por escrito.

e Existe un mayor control de etapas y actividades que componen el proceso
por parte de los responsables designados en el mismo.

e Ayuda a designar trabajadores mas capacitados e idoneos de acuerdo a la
actividad requerida en un proceso, potenciando la estructura organizacional.

e Tiene como objetivo entregar el producto final al cliente que lo solicito en
los plazos previamente establecidos con antelacion.

Los procesos estratégicos estan alineados con la planificacién, direccion,
organizacion y estrategia de la empresa, lo que incluye elaborar el plan
considerando la mision, vision y valores de la organizacion, a su vez mantiene las
politicas de la unidad o servicio que brinda lineamientos y limites de accién a todos
los procesos que se desarrollan dentro de la empresa a través de la comunicacién
interna, revision de sistemas, planeacion estratégica entre otros Solf (2019).
Considerando que un procedimiento es un conjunto de actividades que se
desarrollan en una determinada secuencia que permite tener productos o salidas, a
partir de determinadas entradas o insumos de materias primas.

Los procesos pueden ser industriales y de gestion:

= Los procedimientos existen en cualquier organizacion, incluso si nunca han
sido identificados o definidos.

= Enuna organizacién, casi cualquier actividad o tarea puede enmarcar en un
procedimiento.

= No hay procedimientos sin un producto o servicio
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= No hay clientes sin un producto o servicio.

Figura 1. Importancia del Proceso

Producto
Final
(Bienes,
Servicios)

Procesos
(Tecnologia)

Factores
Productivos

(Tierra, Trabajo,
Capital)

Fuente: Proceso Productivo. Realce Valor (2019)

Los procesos, por esto conducen a:

Una estructura coherente de procedimientos que incorpora el
funcionamiento de la organizacion. Un sistema de indicadores para evaluar la
eficacia y eficiencia de los procedimientos tanto desde la perspectiva interna
(indicadores de desempefio) como el punto de vista externo (indicadores de
percepcion). La designacion del responsable del procedimiento que debera vigilar
y optimizar el cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del procedimiento
asignado. A la hora de definir y analizar un procedimiento es inevitable investigar
todas las posibilidades de simplificarlo y mejorarlo, para ello resulta necesario
contar con los siguientes criterios:

e Todas las actividades superfluas sin valor agregado deben ser eliminadas.
e Los detalles de los procedimientos son significativos porque establecen el
consumo de recursos para cumplir con las especificaciones, en definitiva,

de la eficiencia de los procedimientos.
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e Los procedimientos no se pueden mejorar sin datos, por lo que se necesitan
de indicadores para evaluar la eficiencia y eficacia de los procedimientos.
e Las causas de los problemas son siempre atribuibles a los procedimientos,

nunca a las personas.

La seleccion de procesos es una decision estratégica, que consiste en
seleccionar los tipos de procesos de produccion que se debe considerar como una
decision esencial en el disefio de un sistema de produccién. A partir del proceso que
se utilizara para hacer productos o prestar servicios, las decisiones en aspectos tales
como recursos humanos, los equipos, tecnologia y materiales entre otros, al ser
consideradas estratégicas influyen en la competitividad de la empresa a largo plazo,
esto depende en mayor medida de las procedencias competitivas, como los costos,
la calidad, la flexibilidad, el tiempo Carro-Gonzélez (2015).

De acuerdo a la dinamica para la mejora de procesos, hay dos aspectos
diferenciados: la estabilizacién y la mejora de procedimientos. El proposito de la
estabilizacion es estandarizar el procedimiento para que conduzca a un estado de
control en el que la variabilidad sea conocida y pueda ser controlada. En cambio, el
objetivo de la mejora es reducir los margenes de variabilidad de los procedimientos
y a la vez mejorar sus niveles de eficiencia y eficacia. Pérez (2003).

La base de la gestion de una empresa son sus procesos, por su capacidad de
contribuir de manera sostenible a los resultados, siempre que la empresa disefie y
estructure sus procesos, los piense para sus clientes Zariategui (2014), sin embargo,
el medir la eficiencia permite establecer indicadores controlables y ajustables,
brindando la posibilidad de direccionar las actividades por medio de indicadores de
gestion de los procesos, los cuales aportan una vision y una herramienta con la cual
se puede redisefiar y mejorar el flujo de trabajo para ser mas eficientes los

requerimientos de produccion.

1.2.1.1. Elementos del proceso

De manera contextualizada, un proceso productivo refiere a un sistema
conformado por acciones interrelacionadas dindmicamente que estan encaminadas

a la transformacion de determinados elementos. De esta manera, estos elementos
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de entrada llamados factores se convierten en elementos de salida conocidos como
productos después de un procedimiento en el que aumenta su valor.

Inputs: constituyen cualquier medio y recurso determinado que sustente la
ejecucion del proceso productivo o que necesita ser transformado. Los materiales a
ser procesados, las personas requeridas, la informacion a ser procesada, el
conocimiento, los esfuerzos para elaborar una representacion simplificada del
producto, para desarrollar la secuencia de actividades con caracteristicas objetivas
para realizarlo y la sistematizacion en el uso del tiempo estimado que cumple con
criterios de aceptacion estandar.

Recursos por factores que transforman: Propiamente actlan sobre los
valores sistematicos del proceso de existencia de recursos para transformar aqui se
destacan dos tipos basicos:

= Dispositivos de Factores humanos: Un responsable y los miembros del
equipo del proceso que planifican, organizan, dirigen y controlan las
operaciones con nuevos conocimientos, habilidades y actitudes,
competencias apropiadas.

= Factores de soporte-apoyo: refiere las instalaciones, las infraestructuras
tecnoldgicas tanto de hardware como programas de software,
computadoras, maquinas que deben estar presentes en condiciones

adecuadas de uso.

Flujo real de la transformacién o procesamiento: establece el método de
trabajo, distribucién de trabajo, procedimiento, discusién técnica, hoja del
proceso de la transformacion que puede ser fisica, del lugar, pero también puede

modificarse una estructura organizativa sobre la forma de utilizar los recursos.

Outputs: constituyen el conjunto de caracteristicas de la salida de un
producto o servicio con la calidad requerida independientemente de su complejidad,
obtenida como resultado estdndar de la combinacion de diferentes factores
definidos para la produccion que ademéas deben ser siempre medibles con

indicadores internos, son basicamente de dos tipos:
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Bienes: tangibles, donde la produccion se puede diferenciar de su consumo.
También es posible evaluar su nivel de calidad de forma objetiva y referida
al producto.

Servicios: intangibles, enfoca la accion sobre cliente. La produccion y el
consumo son simultaneos, su calidad depende principalmente de la

percepcion del cliente.

Figura 2. Elementos del Proceso. Mejorado

ENTRADAS mmmmm) TRANSFORMACION mmmmm) SALIDAS

[l Inputs - Punto de Inicio ] CONTROLES i [l  Outputs- Punto Final

[] MATERIALES [ PROCESOS —@~  [] PRODUCTO
[] RECURSOS [JRECURSOS —g~ [ SERVICIO
[C] REQUISITOS [] ACTIVIDADES <~  [] INFORMACION

Fuente: Bonilla, E. (2020)

Cabe mencionar, que en cualquier proceso productivo no todas las

actividades vitales que se realizan en las organizaciones son procesos. Por lo tanto,

para determinar si una actividad es reconocible como proceso, se deben apegar a

las siguientes consideraciones:

La actividad debe tener una mision con un objetivo claro.

Contienen tanto entradas como salidas.

Se pueden determinar proveedores, clientes y el producto final.

Deben ser capaces de poder desglosarse en tareas y operaciones.

Se puede estabilizar aplicando metodologia de gestion por procesos
(tiempo, recursos, costos)

La responsabilidad del proceso se puede asignar a una sola persona.

Se entiende que un proceso obviamente incluye una serie de actividades

realizadas en diferentes areas que deben agregar valor asegurando asi una gestion

por procesos que debe prevalecer en la vision de las actividades.
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Procesos claves, denominados estables en las operaciones, son los procesos
que involucran un alto porcentaje de recursos que tienen contacto directo con el
cliente de acuerdo a sus requerimientos como parte del conjunto de actividades que
garantizan la entrega de bienes o servicios relacionados con la misién organizacion.
Los productos operativos necesarios estan directamente relacionados con la
realizacion de los productos o servicios cuya calidad el cliente percibira y evaluara
directamente. (Lucas, 2014).

Procesos estratégicos, también conocidos como gobernantes que
proporcionan lineamientos y directrices a otros demas procesos relacionados con la
planificacion estratégica, estos son los encargados de analizar las condiciones y
necesidades de la sociedad en base al establecimiento de politicas, la fijacion de
objetivos, el aseguramiento de la disponibilidad recursos necesarios, el mercado y
los accionistas para garantizar que la respuesta a las revisiones anteriores son
responsabilidad de la alta gerencia como impulsoras de estrategias.(Carrasco, 2001)

Procesos de soporte, estos no agregan valor directamente, sino que son los
procesos responsables de dar soporte a los procesos clave y de dotar a la
organizacion de todos los recursos necesarios que disponga, tanto materiales como
humanos, maquinas y materia prima, que tienen que ver con los recursos necesarios
para el funcionamiento de la empresa, con el fin de generar el valor agregado
deseado por los clientes, contribuyendo a que los procesos operativos mejoren su
eficiencia. Gibson (2002).

1.2.1.2. Etapas del proceso

A partir de las premisas de Mallar (2010), interviene el proceso productivo
que trata de una actividad divisible en diferentes etapas involucradas donde se
ocupa de definir una metodologia esencial para la aplicacion de la gestion por
procesos que comprendera las siguientes etapas:

Etapa 1.-Informacion, participacion y formacion: a la hora de adoptar una
nueva metodologia y cambiar la forma de pensar de las personas sobre el trabajo,
la informacion y formacion que se les proporciona es fundamental. La gestion de la
informacion que se basa en procesos sistematicos a realizar de la forma mas

colaborativa y participativa posible que, en el caso de disefiar nuevos y actuales
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procesos con el redisefio de otros, deben participar las personas que tendran que
Ilevarlos a cabo, que son las que conocen las situaciones planteadas.

El personal debe ser informado de los objetivos del proceso, sus etapas, 10s
resultados esperados y la cooperacion requerida, que desde el punto de vista
practico se organizardn talleres donde recibiran la informacion apropiada,
ensefiandoles la metodologia prioritaria para definir los procesos desarrollados en
cada unidad. Deben ser analizados porque todos ellos influyen en el actuar de la
organizacion, identificando los resultados y efectos de la gestion del dia a dia 'y la
diferencia de los resultados que son producto de factores externos de aquellos que
son producto de factores internos.

Etapa 2.-ldentificacion de los procesos, definicion de los limites de cada
uno: Para trabajar los procesos es necesario primeramente identificarlos, esto se
creara elaborando un listado de todos los procesos secuenciales y actividades
efectivas que se realizan en la organizacion, no obstante, con la consideracion de
los subsiguientes aspectos:

El nombre con el que se identifica a cada proceso, debe representar de forma
clara lo que se hace con él. En este sentido, todas las actividades efectivas que se
realizan en la organizacion, deben estar consideradas de manera global en los
procesos descritos, de lo contrario no son relevantes especificamente por ser mas
importantes, por lo que pueden ser descartados.

Si bien el analisis de la problematica de los procesos depende del tipo de
empresa, si se identifican demasiados o por el contrario pocos procesos, las
dificultades de la gestion posterior se incrementan, sin embargo, con los procesos
plenamente identificados, cada grupo de trabajo podra definir el mapa de procesos
apropiado, para de esta manera tratar de contrastar los procesos mas importantes
que se deben realizar. En esta etapa se inicia el analisis hacia dentro de los procesos,
gue permite detallar la problematica de cada uno, para identificar si los factores que
se deben mejorar tienen una relacién accidental sobre los efectos y los resultados
estimados de la gestion que se aplica.

Se debe definir la primera y ultima actividad de cada proceso, para acotar el

alcance de cada uno y tener en cuenta los limites del proceso identificado, tanto de

19



las entradas como las salidas a las que se vincula con las actividades de subprocesos
que deben documentarse.

Etapa 3.- Seleccidn de procesos clave: una vez establecida la lista detallada
de los procesos, resulta inevitable diferenciar los procesos relevantes y los clave.
Ademas de definir como un proceso relevante a una secuencia de actividades
encaminadas a generar valor agregado sobre un insumo utilizado, para de esta
manera corregir un resultado que satisfaga plenamente el cumplimiento de los
objetivos y las estrategias de una organizaciéon al mismo tiempo con los
requerimientos del cliente.

Se destaca, una de las principales caracteristicas clave que normalmente
incluye los procesos relevantes y sus relaciones interpersonales, 1o que puede
resultar en la implementacion de causar acciones verticales en la medida en que los
procesos clave formen parte de los procesos relevantes y que tienen un impacto
significativo en los objetivos de la estrategia, siendo criticos con el éxito de la
empresa.

Etapa 4.- Designar al responsable del proceso: una vez seleccionados los
procesos relevantes y claves, se debe designar un responsable, que sea duefio para
cada uno de ellos y del proceso como tal. A partir de ese momento, el responsable
anterior del proceso tendra la autonomia de accion y la responsabilidad para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Por esta razon es importante que se
tengan atribuciones adecuadas que se puedan dar a conocer porque la tarea de
designar al responsable del proceso es un asunto delicado que dependera del éxito
del proyecto y se vera influido por dicha decision.

Etapa 5.- Analisis y revision de los procesos y supresion de los problemas:
en este caso se debe analizar cada proceso comun comenzando por el mas
importante una vez elegido el proceso se debe comprobar como responde a los
objetivos estratégicos y si no seria necesario abordar el nuevo disefio o redisefio del
proceso.

Etapa 6.- Correccion de problemas: en base a los resultados en la etapa
anterior, donde se han definido los problemas que presenta el proceso y que tienen
mayor impacto en los objetivos estratégicos de la organizacion, las posibilidades

existentes de resolucion de problemas de una manera factible para la organizacion,
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proyectado en el corto plazo, una vez analizado las posibles acciones a realizar para
resolver aquellas que tengan un mayor efecto en el desempefio normal del proceso,
considerando la viabilidad de aplicar y estimar el impacto integral sobre el sistema.

Método de resolucion de problemas: interviene en la aplicacion de las
actividades elegidas, siempre que la informacién sea lo suficientemente concisa,
para describir el objeto, el lugar donde se detecta y el efecto especifico que se
produce.

Luego del andlisis realizado, estan en condiciones de elaborar un plan de
mejora, con el fin de definir y dualizar las innovaciones en el redisefio del proceso,
de la forma en que se debe implementar, teniendo en cuenta los plazos establecidos
previo a la puesta en marcha de los perfeccionamientos o modificaciones, se
introduciran en los sistemas vigentes de la organizacion tanto las instrucciones,
procedimientos, normas y cambios relacionados con su ejecucion para consolidar
las modificaciones y suprimir contraindicaciones internas.

Desde la vision estratégica, ahora empieza la parte dindmica donde se tratara
de pasar del proceso real, al que deberia ser el ideal y los responsables de la mejora
deben volver a formarse mediante la instruccion que consiste esencialmente
ensefarles a utilizar indices de eficiencia del proceso, y que impulsaran la
implantacion, el control de la conformidad y la evaluacion de la eficacia del trabajo
mediante el seguimiento de los resultados obtenidos.

Etapa 7.- Establecimiento de los indicadores: resulta trascendental evaluar
los procesos de manera periodica, en base a las evaluaciones realizadas con
antelacion, para que se puedan establecer los puntos débiles y asi establecer una
estrategia integral enfocada a corregir su funcionamiento.

En este mismo orden, adaptado de Mallar (2010) en la evaluacién sugerida
de manera gradual el funcionamiento de un proceso, se debe realizar en referencia
a un modelo de comparacion mencionado como parte funcional del proceso,
conformado por los estandares de formacion que se definen y que trabajard como
indicadores. Para identificar la prevalencia en el uso de indicadores resulta
fundamental para interpretar lo que ocurre y actuar cuando las variables superan los

limites 0 margenes de pasividad establecidos que permitan asegurar lo proyectado.
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1.2.2. Gestion por procesos

Las empresas trabajan de modo maés efectivo cuando todas sus actividades
tienen un entendimiento completo y se gestionan sistematicamente para tomar
decisiones sobre las operaciones, de una mejora planificada, con base en la
informacidn integral que involucra todas las areas de la empresa Mallar (2010). En
lamisma linea, la gestion por procesos es como un principio de las buenas practicas,
con el objeto de mejorar, incrementar la eficacia y eficiencia de todos los procesos
de la organizacién para obtener una ventaja competitiva sostenible en las empresas
Ponce (2016).

Para considerar la fundamentacion por Mayorga (2008), una vez que se
logra la calidad y servicios adecuados en las empresas, estas deben aplicar
metodologias y herramientas para disminuir los costos y ser mas eficientes, el
redisefio de procesos, las tecnologias informéticas y el internet. Esto ayudara a
mejorar la productividad de este grupo de empresas y las preparara para enfrentar
la competencia en la globalizacion. En opinion de Llanes et al. (2014) al obtener
beneficios con la aplicacion consistente de la gestion de procesos tales como
integracion y alineacion de los resultados planificados con la capacidad para
agrupar los esfuerzos en la eficacia, eficiencia y flexibilidad de estos procesos para
contribuir al desempefio constante de la organizacion. Hay que asegurarse de que
cada uno de los sistemas de gestion que lo componen no sea mas significativo que

el otro y que todos trabajen por igual con integracion.

Figura 3. Modelo Integral de cambio. Mejorado

PROCESOS
- Fluidez, cuellos de | ESTRUCTURA | 1o eNOLOGIA
PERSONAS botella Estructura De informacion
Incluye ambiente - Analisis de valor qrggnizacional € cualquier otro tip}(;
agregado de infraestructura
actividades

Fuente: Elaboracion propia basada en Gestidn por Procesos, Bravo, J. (2017)
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En la misma linea de investigacion, en mas canales se observan los
esfuerzos por adaptar las organizaciones al escenario complicado en el que se
desenvuelven, el aumento de la competencia para abrirse al mundo a través de la
gestién basada en procesos, que se destaca como un enfoque que concentra la
atencion en las actividades de la organizacion para asi optimizarlas. Por su parte,
Carrasco (2011), define la gestion por procesos como una disciplina de gestion que
ayuda a la direccion de la empresa a identificar, representar, disefiar, formalizar,
controlar, mejorar y hacer mas productivos los procesos de la organizacion para
ganar la confianza de los clientes. (Pag. 48).

A su vez, Velasco (2010) menciona que el ambito del ciclo de gestion, es el
de los procesos de la empresa. Como se trata de un area donde no era tradicional
aplicar elementos del ciclo, se considera en primer lugar, la identificacion de los
procesos que siempre han existido, aunque otra cosa muy diferente es que se
identifiquen, es decir, se conozca su extension y se documente para saber qué
criterio aflora. La medicion, con la excepcién de la salida, hay poca tradicion de
medir el funcionamiento de los procesos de la empresa. Y finalmente el control,
por la misma razon, salvo los procesos de fabricacién del resto de procesos, que

generalmente tampoco se comprueba.

En funcién de lo anterior, Andreani (2009). En cuanto al redisefio de
procesos, para obtener beneficios de los mismos y su gestion como una red de
procesos interdependientes o interconectados, existe la necesidad de realizar un
redisefio que permita enfocar los procedimientos como una metodologia para la
mejora del rendimiento, centrandose en la disciplina del disefio y ejecutando todos
los procesos de produccion para lograr los resultados deseados. Los perjuicios que
incorpora un redisefio de procesos son:

= Justificacion de redisefio

» Planificacion

» Informacién de la situacion actual

= Definicién de los objetivos especificos
= Variacion de oportunidad de mejorar

= Redisefio del proceso
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= Implementacién
= Seguimiento
La gestion significa usar adecuadamente las cosas previamente planificadas

para conseguir los objetivos Pérez (2010) en esta perspectiva podemos decir que la
gestion por procesos es la forma de operacionalizar toda la organizacion a través de
procesos, definidos como una serie de actividades que agregan valor a las entradas-
insumos para obtener resultados, que satisfagan los requerimientos del cliente, los
cuales estan planificados previamente. La metodologia para aplicar un proceso de
redisefio adaptado al momento actual requiere de mas unidades responsables
identificadas y la definicion de los recursos necesarios tanto para la implementacion
como por el seguimiento de la iniciativa que constituye una fuerza alternativa
exitosa cuando mejoran los resultados a traves de:

= Patrocinador del redisefio

= Responsable del proceso

= Usuario

= Equipo de trabajo

= Lider del equipo de trabajo.

Dentro de esta tendencia Peteiro (2014) desde sus inicios, un sistema de
gestién por procesos es fundamental para contar con una estrategia que permita la
construccién de los pasos obligatorios para cumplir con las expectativas de la
empresa, y a su vez tener una base solida que contribuya a generar los resultados
que son: las personas, los procesos, la tecnologia y la estructura. La generacion del
proceso también requiere la definicion de indicadores definidos como objetivos
estratégicos, que permitan monitorear el cumplimiento de los resultados esperados.
Una vez realizado el redisefio y definidas las mediciones, es fundamental la
direccion de los procesos, a través de la decision de indicadores, la deteccidn

subjetiva, la determinacion de las causas de los hechos analizados.
Por su parte, Peteiro (2008) denomina a la gestién por procesos que busca

asegurar que todos los procedimientos de una organizacion se desarrollen de

manera coordinada, mejorando la afectividad y la satisfaccion de todas las partes
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interesadas como clientes, accionistas, personal, proveedores y sociedad en general.
(p. 65). Por lo tanto, la gestion por procesos se enfoca en el mejoramiento continuo
de las actividades de una empresa con la finalidad de favorecer la optimizacion de
los recursos disponibles. Para ello es necesario tener claro el producto final deseado,
de manera que en base a ello se pueda establecer la materia prima a utilizar y el
personal necesario para el cumplimiento de un conjunto de actividades previamente

establecidas.
1.2.3. Modelos de gestion empresarial

Las empresas se enmarcan en el contexto social, cultural, econémico y
politico de un modelo de gestion que busca mejorar, adaptarse a modificaciones de
los aspectos que lo requieran, para lo cual se puede decir que, en la administracion
posmoderna, existen fuertes transformaciones organizacionales bajo la presion de
la economia, la globalizacion, nuevos propositos y nuevas formas de pensar y
actuar, la tecnologia y la incertidumbre e inestabilidad Blau (2013). Es asi que, la
gestion empresarial trata de lograr esto, a través de lideres que logran el éxito a
través de la accidn, con la aplicacién de algunas de las reglas llamadas principios
gue deben ser aprovechadas por los gestores como lideres que quieren seguir para
alcanzar el éxito esperado por la accion ante las situaciones actuales.

Al establecer los modelos de gestion se instauran objetivos y metas
inferiores que pueden ser observados y monitoreados por un lado para verificar su
cumplimiento y por otro lado para detectar deficiencias y aplicar correctivos que
puedan ser necesarios para la aplicacion de indicadores de gestion que coadyuvan
al exito de la implementacion

Bajo la perspectiva de Cabezas (2010), la complejidad que deben enfrentar
las instituciones empresariales en la actualidad caracterizada por un entorno
altamente competitivo, en el que la actualizacion tecnoldgica, econdmica,
institucional, genera cierta presion para el posicionamiento de las empresas, aportan
con una decidida perseverancia en las actividades que representan el dominio y
ocupacion de los menos favorecidos de un ambiente competitivo cada vez méas

intenso. Por esta razdn, el modelo de gestién basada en los procesos tiene como
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objetivo desarrollar la modernizacion, a través de la aplicacion de las expectativas

de sus clientes, proveedores, accionistas, empleados y sociedad.

Figura 4. Criterios de Integracion

Conceptualizar: describir procesos
requisitos y modelado del sistema ‘
Ay

Diagnostico: respecto a la existencia de
sistemas de gestion de la empresa

-
N

Caracterizacion de los procesos: definicion
de elementos esenciales de los procesos

-

N

Metodologia: técnicas, herramientas del
sistema y documentacion

Fuente: Modelos de gestion, Alvarez (2017)

Los modelos de gestidn son tan dindmicos, las empresas estan en constante
evolucion donde se han dado los primeros indicios del proceso administrativo
sumado a la palabra estrategia, se ha llevado por inercia mas que por conviccion
entre los cada vez mas vertiginosos cambios globales, es necesario conocer y
gestionar la parte mas compleja donde se interesa la alta gerencia que son los
modelos de gestion, tanto su analisis, conocimiento y construccion con la
integracion de las personas, el capital financiero y el rendimiento que no sélo
marcan la diferencia para la toma de decisiones con asertividad en una organizacion

que aportan valor a la sociedad para poder dirigirse al futuro con un rumbo trazado.

1.2.3.1 Conceptualizacién de modelo de gestion

Para definir un modelo de gestion, primero se debe hablar de la planeacion
estratégica como herramienta de direccion, luego de un proceso de planificacion
que debe responder a las etapas de andlisis, desarrollo de objetivos, demostracion

de modelos, implementacion y retroalimentacion. En alusion a lo anterior se puede
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decir que el modelo de gestidn consiste en la correcta provision de los recursos que
generalmente estan escasos, pero se encuentran en una organizacion con la finalidad
de aprovechar al maximo su rendimiento, mediante la realizacion de una serie de
actividades, asi como la gestidn, que implica actuar para que se obtenga una ventaja
competitiva.

Desde la perspectiva de la planeacion estratégica, podemos decir que un
modelo de gestion es un referente estratégico, ademas de ser un diagrama de
planeacion o desempefio que conecta personas, tecnologia y los procesos, como
pilares para cualquier organizacion, que permite en primer lugar hacer un
diagnostico, en segundo lugar, tener las areas de mejora sobre las que es necesario
actuar, en tercer lugar, evaluar y por Gltimo proponer las alternativas de cambio a
adoptar Alvarez (2017). Como vinculante a esta perspectiva se puede acotar que un
modelo es una concepcion del disefio tedrico de manera simplificada de un sistema
sobre una realidad de un fendmeno complejo para posibilitar de esta forma su
comprension y estudio.

Agrega la autora Alvarez (2017). A la hora de desarrollar los modelos de
gestion, estos deben atender a un propdésito y disefiarlos desde una perspectiva
holistica y teniendo en cuenta a la organizacion comun, al ser esta representacion
como superior que a la suma de sus partes. Desde el punto de vista holistico en la
organizacion, se identifican todos sus componentes, actividades y estrategias para
desplegar sus funciones y desde este enfoque se planifican las mejoras requeridas
con el objeto de alcanzar la eficiencia y eficacia deseada. Adicionalmente la
literatura consultada a este referente se menciona:

Modelo de planificacion, en este modelo se localizan, maduran y posicionan
empresas con ambientes controlados, que pertenecen a determinados sectores, y su
situacion es predecible, en cuanto a normatividad, y las regulaciones son claras y
especificas. En este caso el lider esta orientado hacia el control disciplinario de la
gestion, las metas trazadas son a corto plazo y la toma de decisiones es jerarquica,
en conclusion, se denomina los medios y los fines.

Modelo de basqueda, se ubican las empresas muy competitivas y en
crecimiento en este contexto, la tactica y la estrategia son la clave para ganar, las

organizaciones de este segmento son muy dindmicas. Las empresas de este tipo son
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flexibles con los medios (coordinacion de actividades y toma de decisiones), en este
escenario también hay empresas que se estan reinventando e intentando conseguir
modelos muy préacticos y jerarquizados introduciendo en sus actividades nuevas
formas de hacer las cosas.

Modelo cientifico se ve como una alternativa a la planificacién en este tipo,
dando rienda suelta a los fines y dominando los medios, permitiendo la basqueda
constante del conocimiento y la toma de decisiones consensuada.

Modelo del descubrimiento este modelo se decide con los medios y con los
fines dar tanta libertad puede ser desmedido, pero puede funcionar en empresas que
estan iniciando, transitan terrenos muy cambiantes y se puede aprender de todos,
ademas es posible recoger experiencia, pensamientos de otros, lo que en el futuro
puede ser muy Util para estimar como un ensayo error 0 ensayo eureka para
encontrar el enfoque.

El complejo contexto de las organizaciones actuales exige cierta flexibilidad
para adaptarse al entorno versatil y lograr la misién comdn de sostenibilidad
operativa, la cual est& intimamente ligada a su gestion, esto sumado a los elementos,
la cultura y complejidad del entorno y el estado de la tecnologia que determina la
propia configuracion del modelo con las revisiones y controles necesarios para ser

implementado y evaluarlo.
1.2.3.2. Modelo de gestién de Henry Mintzberg

Desde el surgimiento de la teoria de los sistemas abiertos con autores como
Katz y Khan, Lawrence y Mintzberg, entre otros, dejara de ser un gerente quien
tome las decisiones asertivas sobre el sistema abierto de la organizacién que
funciona suministrada por una serie de “entradas” que sufren una “transformacién”
su interior, favoreciendo una “salida”. Estas evaluaciones asumen que las empresas
no son autosuficientes y que también estan influenciadas por su entorno.

La estructura de una organizacion puede definirse simplemente, la totalidad
de las diferentes formas que se ha dividido el trabajo en distintas tareas, y luego
lograr la coordinacion entre estas tareas, Mintzberg (1993). Al respecto agrega el

autor que la estructura sigue a la estrategia, las dos interdependientes influyen
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mutuamente, la seleccion de cualquier nueva estrategia esta influenciada por las

realidades y las potencialidades de la estructura existente.

Figura 5. Modelo de Mintzberg

Apice
Estrategico

Linea Media

A B

[ Nucleo de Operaciones ]

Fuente: Elaboracion propia, basada en Antlnez, V. (2020)

Asi, las configuraciones organizativas aparecen como caracteristicas
especificas a considerarse en las estrategias a adoptar para el disefio organizacional
permite la manipulacion de una serie de parametros que determinan la divisién de
trabajo y el logro de la coordinacion. Estos parametros son: especializacion del
trabajo, formalizacion del comportamiento, adoctrinamiento, capacitacion,
agrupacion de unidades, tamarfio de la unidad, sistema de planificacion y control,

mecanismos de enlace y descentralizacion.:

1.2.3.3. Modelo de gestion de Zeitgeist

En la actualidad, asumiendo que el cambio es considerado una variable
externa, ajena al equilibrio natural de todas las organizaciones, donde estamos
inmersos, cada dia ocurre un cambio por la consecuencia de un tercero, donde cada
individuo es responsable de generarlo. Este modelo apunta al cambio
organizacional, y por tanto, al uso consiente de la capacidad humana para innovar,
agregar valor al proceso y reducir los paradigmas tradicionales.

El modelo gerencial Zeitgeist hace referencia a una administracion circular

que se divide en 5 sectores fundamentales, que corresponden a la administracion,

29



produccidn, ventas, finanzas, y mercado, donde la alta direccion se convierte en un
participante activo en el que no son requeridos supervisores, y todo el mundo trabaja
en equipo con el fin de alcanzar los objetivos de manera conjunta. Una de las
principales ventajas de este sistema es que permite el desarrollo de las
especializaciones empresariales, la globalizacion y el mejoramiento continuo Lucas
(2010).

1.2.4 Lean Manufacturing

Para el mejoramiento de la capacidad de produccién esta filosofia retne
varias metodologias a este respecto Tejeda (2011) define el Lean Manufacturing
como un sistema socio tecnoldgico de mejoramiento de procesos, cuyo objetivo
principal es eliminar desperdicios en actividades que no agregan valor al cliente
favoreciendo asi, la calidad de los productos (p. 35). Adicional a ello, de acuerdo
con lo que sefiala Hernandez (2013) establece que el Lean Manufacturing tiene
como finalidad: aplicar mejoras en la planta de fabricacion al interior de un puesto
de trabajo y linea de produccidn, todo ello en contacto directo con los problemas
que requieren solucionarse, contando con la colaboracion plena, participacion y
comunicacion activa con los directivos, mandos y operarios (p. 55).

Es decir, el Lean Manufacturing se caracteriza por ser una herramienta que
tiene como objetivo incrementar los niveles de eficiencia en el desarrollo de las
actividades favoreciendo la eliminacién de desperdicios durante el proceso de
produccion en pro de una mejora continua, Es asi como la “aplicacion de los
principios lean permite a la organizacion realizar una produccion mas eficiente
mediante el uso de menos recursos. Este hecho genera un aumento en la
productividad, disminucion de los costos y un mayor valor afiadido para los
consumidores” (Ioana, 2011, p. 102). EI Lean Manufacturing dispone de un
conjunto de herramientas con los que se facilita la identificacion del tipo de falencia
0 error que se determina durante el proceso de produccion, por lo que es posible
establecer el instrumento mas apropiado para eliminar las fallas que se establecen
en las etapas de la fabricacion de un producto.

En el trabajo realizado por Ibarra y Ballesteros (2017) se destaca que el Lean

Manufacturing dispone de un conjunto de beneficios que se deben considerar:
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e Mejora los niveles de productividad. El aumento de la eficiencia permite un
incremento en la produccion con los mismos recursos disponibles.

e Reduce los desperdicios. EI mejoramiento de los sistemas de produccién
permite disminuir el nimero de desperfectos en el proceso y con ello, menor
cantidad de desperdicios.

e Disminucion de los plazos de tiempo ejecutado. Se entrega el producto en
un menor tiempo para el cliente, llegando inclusive a incrementar los niveles
de produccion cuyos bienes pueden comercializarse en el mercado.

e Mejora la calidad del servicio al cliente. Permite que el producto sea
entregado en el tiempo que se ha sefialado con el cliente.

Asi mismo, Ibarra y Ballesteros (2017) afiaden también que el sistema Lean

Manufacturing aplica un conjunto de principios entre los cuales se dan a conocer a

continuacion:

Hacer lo que es estrictamente necesario. Se enfoca en que la produccion
deberé realizarse de acuerdo con la cantidad que solicite el cliente y que sea
entregado en el lugar que el usuario o cliente lo requiera:

Calidad inherente al proceso. El operario tiene la autorizacion para detener
el proceso si es necesario ante la evidencia de unidades defectuosas.
Tiempo minimo total del proceso. Las horas o los dias que se requieran para
la elaboracion del producto deberan ser minimos siendo preponderante una
planificacion de tiempos desde que llegan los insumos hasta la distribucion
del producto final.

Actualizacion de maquinarias y mano de obra. Para que el sistema funcione
correctamente, es indispensable que las maquinarias y equipos sean
actualizados por lo que se requiere de inversion por parte de la empresa.
Mejora continua (KAIZEN). Los errores o defectos que se determinen en el
proceso deberan ser identificados estableciendo una mejora continua para

obtener un producto de calidad.
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1.2.4.1. Herramientas del Lean Manufacturing
1.2.4.1.1. Herramienta Value Stream Mapping (VSM)

El Value Stream Mapping (VSM) es una “herramienta grafica de gestion
Lean Manufacturing con la que se facilita la visualizacion, el andlisis y la mejora
del flujo de produccion mediante el uso de simbolos, métricas y flechas para
establecer el inventario de materiales” (Fernandez Gémez, 2016, p. 21).

Por ende, el aplicar la herramienta Value Stream Mapping (VSM) permite
identificar los desperdicios que se generan dentro de un proceso de produccion, de
tal manera que, en base a ello, se posibilita a generar un mayor control de las
actividades mas importantes y de ser necesario, prescindir de aquellas que no han

generado de ningun tipo de valor en los procesos que se implementen.
1.2.4.1.2. Herramienta Kaisen

La palabra kaisen proviene de los vocablos japoneses en la que ‘Kat’
significa cambio, mientras que ‘zen’ se denomina como algo mejor Maynez et al.,
(2016), por lo que se entiende que Kaisen se caracteriza por ser una “herramienta
de cambio de mejora continua que tiene como proposito principal la eliminacion de
desperdicios en todas las areas de la organizacion” (Socconini, 2019, p. 121).

Por lo cual, la herramienta Kaisen busca el mejoramiento continuo de las
actividades organizacionales en todas las areas o departamentos que conforman la
empresa, pues se requiere una amplia colaboracion de todos los empleados de la
compafiia, de tal manera que sea posible optimizar los procesos a través de la

disminucion de tiempos y costos mediante la eliminacion de desperdicios.
1.2.4.1.3. Herramienta Poka Yoke

El Poka Yoke se denomina como una “técnica de mejora continua que tiene
como finalidad eliminar los errores en el proceso de produccidn, asi como también

corregir las ineficiencias en el desarrollo de las actividades que conforman los

procedimientos operativos” (Madariaga Neto, 2019, p. 41).

32



Es asi como el Poka Yoke busca disminuir o en lo posible eliminar los
defectos que sobresalen en el proceso de produccion, de modo que en la aplicacion
de este tipo de sistema sea posible facilitar la deteccion de errores ya sean de origen
humano o automatizado.

Ante esta situacion, este tipo de metodologia no se realiza necesariamente
una revision luego de que se obtenga el producto final, sino que se identifican los
errores donde se desarrollan las etapas de produccion, para que asi los defectos que

se hayan identificados no se vuelvan a producir (Hernandez J., 2013, p. 78).

1.2.4.1.4. Herramienta Kanban

De acuerdo a Edge (2018), denomina que el método Kanban es un “sistema
de informacién que se encarga de controlar, gestionar y mejorar la fabricacion de
los productos necesarios en relacion a la cantidad requerida y tiempos de
optimizacion, permitiendo fortalecer la eficiencia del flujo de trabajo” (p. 18).

La herramienta Kanban se caracteriza por utilizar un sistema de informacién
con la finalidad de mejorar el flujo de las actividades laborales durante el momento
que se implementan, de tal manera que existe un adecuado control de las tareas del
trabajo, para ello es preponderante que exista una mayor organizacion de cada una
de las acciones designando prioridad entre ellos y responsables para ejecutarlas.
Al utilizar la metodologia Kanban es fundamental utilizar el Lead Time que se
caracteriza por ser “un instrumento mediante el cual permite medir el tiempo en el
que se esta pidiendo un item de trabajo hasta el momento de su entrega al finalizar
el proceso” (Hernandez J., 2013, p. 29)

1.2.4.1.5. Sistema Just InTime (Justo a Tiempo)

Se denomina como Just InTime al sistema de organizacion de productos
utilizado por las empresas japonesas para reducir sus costos de inventarios en
materias primas, ensamblaje y productos terminados (Tundermann, 2019, p. 29)

Bajo este sistema, se pretende eliminar todo aquello que no sea necesario en

el proceso de produccion desde las compras de insumos y materiales hasta la
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distribucion del producto final lo cual facilita, la optimizacion de tiempos dentro

del proceso de produccion lo cual favorece la entrega del producto hacia el cliente.

1.2.4.1.6. Herramienta SMED

Se conoce que el SMED (Cambio de Matriz en Menos de Diez Minutos por
sus siglas en inglés) es una herramienta que busca la reduccion de los desperdicios
gue se generen dentro de un proceso de produccion mediante el tiempo de cambio
de herramienta en tan solo unos minutos de tiempo.

Es decir, que el SMED permite la optimizacion del proceso mediante la
reduccién de tiempos de desperdicios, por lo cual se debera comprender cada uno
de los parametros que lo conforman:

. Tiempo de cambio. Se refiere al tiempo desde que se fabrica la Gltima pieza
hasta el tiempo que ingresa a una nueva actividad, estableciendo un rango de
minutos en que la pieza pasa de una maquina a otra.

. Preparacion. Se enfocan en las operaciones necesarias que se realizan a la
maquinaria antes de iniciar con la fabricacién del producto, por lo que a este tiempo
se le llama MUDA, pues es el tiempo de preparacion que se requiere y no aporte
ningun tipo de valor al cliente.

. Preparacion interna. Se refiere a aquellas operaciones de preparacion que se
realizan cuando la maquina se encuentra parada.

. Preparacion externa. Esta dado por aquellas operaciones de preparacion que

se efectlan cuando la maquina se encuentra en funcionamiento.

1.2.5. Productividad

El enfoque de conceptualizacion de la productividad, de acuerdo a los
criterios de Hernandez y Rodriguez (2011) mencionan que la productividad es el
resultado de la correcta utilizacion de los recursos en relacion con los productos y
servicios generados. (p. 25). Asi mismo, de acuerdo a Griffin (2010) denomina
como productividad a la “medicién econdémica de eficiencia que resume el Valor
de la produccion con el Valor de los insumos empleados para crearla, de tal manera

que se facilite la optimizacion de los recursos disponibles” (p. 58)
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Tomando en cuenta las definiciones anteriores, se determina que la
productividad esta dada por el nivel de produccion de bienes y servicios que se
hayan obtenido dentro de un tiempo previamente establecido con una menor
cantidad de recursos, por lo que se establece una “relacion entre los productos que
se fabricaron con los insumos y materiales disponibles” (Garcia, 2011, p. 28). De
tal manera, que el grado de productividad de una empresa se mide por sus niveles
de eficiencia al momento de la utilizacion de los recursos para la fabricacién de

productos terminados haciéndolos parte del proceso de produccién de la compafiia.
1.3. Fundamentacién Estado del Arte

El trabajo de investigacién realizado por Coaguila (2017) se presenta con el
titulo “Propuesta de implementaciéon de un modelo de gestion por procesos y
calidad en a la empresa O&C Metals S.A.C.”, con el tinico objetivo de eliminar las
deficiencias que engloba la gestion de los procesos de la empresa que a su vez
generan insatisfaccion y reclamos por parte de los clientes externos y por tanto
provoca una perdida de la ventaja competitiva frente a otros competidores similares
en el sector.

A su vez, al realizar el diagnéstico sobre la situacion actual de la empresa
como objeto de estudio se demostrd que el mal desarrollo en la gestion de los
procesos fue notable, sumado a la escasa estandarizacion de los procedimientos
actuales de trabajo y la falta de control registrados por indicadores basicos son el
origen de los errores en las especificaciones necesarias del producto adicional a la
deficiente calidad de los productos terminados en consideracion de los retrasos en
los tiempos estimados de produccion dentro de O&C Metals S.A.C.

En base al andlisis de la situacion actual, se decidi6 que el estudio de la
propuesta de mejora a realizar seria enfocado en el desarrollo y optimizacién de la
gestion por procesos con la direccionalidad de los lineamientos de estandarizacion
que se presentan en los requisitos establecidos de la norma 1ISO 9001:2005 con la
finalidad de mejorar el desempefio en términos de efectividad de los procesos y
eficiencia administrativa a través de la delineacion de la clasificacion, la

documentacién y mejora continua.
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La conclusion principal, se determind con la comprobacion de las acciones
propuestas a implementar se cumplan, para tratar de diferenciar las causas
existentes de los problemas de la empresa, lo que contribuye de manera
positivamente significativa al logro de los objetivos, en consideracion a las medidas
de control y seguimiento para que se mantengan en el tiempo.

Por su parte, Yépez (2009) con el estudio intitulado “Disefio y propuesta
de un modelo de gestion por procesos para la empresa licorera Lovisone”, presenta
una propuesta de aplicacion destinada a la aplicacion de un caso practico y real, que
a su vez es una guia para la reestructuracion del trabajo cotidiano realizado por la
empresa, al aplicar la metodologia de mejora continua: PDCA. En este sentido, el
principal objetivo consiste en mejorar la situacion actual de la empresa y permanece
a disposicion del nivel directivo que refiera con una herramienta que permita
establecer la administracion por procesos y una mejora continua para que en el caso
de su posterior aplicacion.

De acuerdo a una primera fase se realiz6 un levantamiento de informacion
necesaria sobre la situacion actual y se identificaron los problemas encontrados que
afronta en la empresa, con la utilizacién de una metodologia que aplica entrevistas
personales de los directivos responsables y personal participante en las actividades
secuenciales para la revision de la documentacion disponible, dando como resultado
la representacion y descripcion de la organizacion en su conjunto.

Finalmente, de manera paralela simultdneamente se elabor6 la cadena de
valor, el mapeo de los procesos, los diagramas de flujo de cada uno de los procesos,
y se estimO su respectivo analisis del valor agregado y el cuadro de control
propuestos con su respectiva identificacion.

El trabajo de investigacion de Martinez, (2013) titulado “Propuesta de
implementacién de la filosofia Lean Manufacturing en el area de tapizado de la
empresa Moble”. Con el objeto de alcanzar mayor competitividad y rentabilidad de
sus productos y servicios, a través del analisis de la situacion actual trazada en la
que VSM ha observado varios desperdicios dentro del proceso productivo con
relacién a las actividades que no agregan valor como: movimientos redundantes, el

transporte, exceso de inventarios y esperas simétricas.
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En tal sentido, el objetivo principal fue desarrollar una propuesta de mejora
continua para de esta manera reducir y eliminar desperdicios en el proceso
productivo, asi mismo se considero la aplicacion de herramientas Lean como: 5S,
Poka Yoke, Andon y los eventos Kaizen que permitieron desarrollan una prueba
piloto donde se utilizé finalmente y se presento la propuesta adicional de una tarjeta
como ficha de evaluacién para asegurar que el proceso continuo en el marco de la
mejora aplicada.

Para una correcta implementacion es fundamental realizar un analisis de la
situacion actual de la emprensa, en este caso para la aplicacion de la filosofia Lean,
el VSM constituye una herramienta precisa, donde lo mas importante para
implementar esta filosofia consiste en que la mayor parte del personal ha corregido
los mal habitos que tenian de su puesto de trabajo como consecuencia de los
cambios de mejora en el area de tapizado que fueron proporcionados.

Por otro lado, lo que méas ha ayudado a generar esta filosofia ha sido la
aplicacion de 3S considerando que se han experimentado algunas reducciones
significativas en los tiempos de inventario, y también la implementacion de eventos
Kaizen que han permitido un cambio de mejora, antes esta situacion es necesario
mantener la implementacion en el tiempo y para ello se han establecido las fichas
de evaluacion para asegurar los cambios realizados solo encajen en una cultura del

grupo de trabajo.
1.4. Conclusiones Capitulo I.

e La presentacion de antecedentes investigativos permitié conocer y
determinar que el modelo Lean Manufacturing tiene ventajas frente a otros
métodos usados para la gestion por procesos. Mediante la revision de los
resultados obtenidos por otras empresas tanto nacional como
internacionalmente, nos permiten concluir que es una metodologia que
brinda resultados en el corto plazo.

e Elestudio sobre la importancia de Lean Manufacturing el cual busca reducir
de manera efectiva los defectos que forman parte del proceso de produccion,
a través de las principales herramientas que se deben implementar, para

identificar y diagnosticar los errores de produccion y eliminarlos para tratar
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de lograr una sistematizacion dirigida a mejorar su funcionamiento interno
y profundizar de manera asertiva el alineamiento sobre los ejes centrales de
la investigacion, que favorecen al éxito del objeto de estudio.

El enfoque tedrico de los cambios en las formas de aprender la actividad de
las empresas, que a su vez generan otras consideraciones en la aplicacion a
la administracion de empresas donde también se promueve un
desplazamiento al centro de interés de las variables de estudio, que pueden
considerarse esenciales para guiar a una organizacion hacia el cumplimiento
de los objetivos, no obstante, cobra importancia la denominada gestion por
procesos como un método estructurado que se concentra en su disefio

disciplinado.
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CAPITULO ILI.
PROPUESTA
2.1 Titulo de Propuesta

Modelo de gestion por procesos mediante Lean Manufacturing en la

empresa Provefrut S.A.
2.2. Objetivos de la Propuesta
2.2.1. Objetivo General

Disefar un modelo de gestion por proceso mediante Lean Manufacturing en

la empresa Provefrut S.A.
2.2.2. Objetivos Especificos

e Realizar un diagnostico situacional de las lineas de produccion en la
empresa Provefrut S.A.

e Determinar los puntos y &reas de mejora en la empresa Provefrut S.A. a
partir del analisis de su proceso productivo.

e Consolidar el disefio de la propuesta para su futura implementacion en la

empresa Provefrut S.A.
2.3. Justificacion

En la actualidad, gracias a los avances tecnolégicos y la constante evolucion
del mercado mundial en relacion con el crecimiento de las empresas, y los

requerimientos de los clientes nacionales e internacionales en cuanto a la oferta y
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demanda de los mercados exigentes, se hace necesaria la mejora continua en los
procesos productivos, lo que se traduce en una gran ventaja competitiva, mayor
productividad y satisfaccion del cliente en cuanto a la calidad del producto
considerando que mediante el modelo propuesto se lograra elevar
significativamente el nivel de competitividad.

Cabe recalcar que toda empresa debe contar con modelos de gestion que
permitan asegurar el adecuado manejo de sus recursos para mantenerse competitivo
y productivo en el mercado de acuerdo a normas internacionales. Donde es
necesario obtener una correcta interaccion entre todos los factores que forman parte
de las herramientas para la toma de decisiones empresariales y tener una vision
acorde a la realidad actual en la que es necesaria la creatividad, la innovacion y la
mejora continua de los procesos internos frente a otras empresas que ofertan
productos similares.

Es asi que, que la realidad muestra una desventaja para las empresas que
ofertan estos productos que pueden generar un desafio mayor al intentar realizar
una reingenieria de sus procesos por lo que se ha determinado la necesidad de
aplicar los elementos de Lean Manufacturing en la empresa Provefrut, con el
objetivo de mejorar su productividad y ser competitivos, todo esto tomando en
cuenta que Provefrut S.A. se dedica al procesamiento y exportacion de vegetales
congelados a diferentes destinos internacionales como Japén, Europa y Estados
Unidos, enfrentdndose asi a los cambios exigidos en los mercados internacionales.

Es importante mencionar, que al detectar las deficiencias en los procesos de
produccidn y el control en la gestion de las diferentes actividades que no agregan
valor, mediante la implementacion de herramientas de Lean Manufacturing,
ayudaran a la empresa a ser competitivos en un mercado altamente demandante.
Ademas, el estudio minucioso del proceso de produccion en la empresa Provefrut
S.A. permitira ampliar y fortalecer los conocimientos y habilidades profesionales

para una exitosa administracion de empresas.
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2.4. Desarrollo de la Propuesta
2.4.1. Antecedentes de la empresa Provefrut S.A.

La empresa Provefrut-Nintanga nace de una iniciativa de los empresarios
Sr. Francisco Correa y Sr. Alfred Zeller para dar inicio a las actividades del grupo
agroindustrial especializado en cultivos dedicada a la produccion y exportacién de
vegetales, mediante las etapas de congelado, la misma que se encuentra legalmente
constituida como Sociedad Anonima en el Expediente No. 46427 de la
Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros desde el afio 1989 en la ciudad
de Latacunga, provincia de Cotopaxi, (Superintendencia de Compafiias Valores y
Seguros, 2021).

La empresa Provefrut S. A. es conocida como la procesadora y exportadora
méas grande del Ecuador, cuenta con cinco lineas de produccion en las que
diariamente se procesan vegetales como brécoli, romanesco, zanahoria, coliflor,
espinaca, tallos y kale, con un volumen de produccion de aproximadamente 2.500
Kg/hen las lineas 1, 2, 3y 5, con el sistema de congelaciéon tipo IQF-1 (Individual
Quick Freezer), y 1.200 Kg/h para la linea 4 con método de congelamiento WET
PACK, que resulta ser la menos eficiente y donde se han determinado puntos que
se pueden automatizar para mejorar la productividad.

La empresa se ha mantenido en el mercado con una destacada labor en pro
de la seguridad alimentaria de los productos ofertados, entre los productos
procesados estan el brocoli quimico, brécoli orgéanico y de invernadero, brécoli
cuts, spears, chopped, stalks, dust, mix, zanahoria, romanesco y coliflor. Dentro de
sus procesos se aplican las “Buenas Practicas de Manufactura” y tiene programas
como HACCP, lo cual aseguran la inocuidad del producto. Es por esta razon, que
Provefrut S.A. ha recibido certificaciones internacionales por el cumplimiento de
Normas IFS, FDA, SMETA y BASC, ademas sus cultivos tienen certificacion
GLOBAL GAP la cual se caracteriza por desarrollar un programa de agricultura
sustentable y es muy reconocido por sus clientes internacionales. Sin embargo, al
haber enfocado la mayoria de sus recursos en la seguridad alimentaria, no se han
desarrollado herramientas que permitan una eficiente gestion por procesos. Es por

esta razon, que se considera de mucha utilidad filosofias como el Lean
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Manufacturing, la cual incluye herramientas que le ayudaran a la empresa a ser mas
productivo utilizando eficientemente sus recursos y logrando elevar la satisfaccion

de sus clientes con respecto a la calidad de sus productos.
2.4.1.1. Mision

Somos una empresa que procesa alimentos congelados de alto valor con
estrictos estandares de calidad y cumpliendo politicas de responsabilidad social

empresarial.
2.4.1.2. Vision

Ser una empresa exitosa especializada en alimentos congelados mediante la
innovacion, diversificacion de productos y automatizacion de procesos.
Provefrut S.A. es una empresa que exporta vegetales congelados desde hace
30 afios. El proceso incluye varios pasos como son:
e Recepcion de materia prima.
e Corte del producto dependiendo de las especificaciones requeridas por el
cliente.
e Tamizado del producto en maquinas tamizadoras las cuales separan los
diferentes tamarfios de producto.
e Lavado del producto e inspeccion sobre las bandas transportadoras de la
linea de produccién.
e (Cocinado en “blanchers” a temperaturas que aseguren la minimizacion de
carga microbioldgica a limites seguros para el consumo humano.
e Enfriamiento del producto luego del cocinado.
e Congelamiento mediante los sistemas IQF (Individual Quick Frozen) y
Wet Pack.
e Empacado en diferentes presentaciones dependiendo de los
requerimientos (a granel o empacado en empaque final).

e Almacenamiento del producto dentro de cadmaras de congelado.
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En la actualidad, el 50% de los productos de la empresa se exportan hacia
Estados Unidos convirtiendo a Provefrut S.A., en una de las empresas mas grandes
procesadoras de brdcoli en el Ecuador. Cuenta con 810 trabajadores en total de los
cuales, muchos de ellos han trabajado por méas de 11 afios en la compafiia y como
organizacion se busca fortalecer los principios y valores de la empresa (Provefrut

S.A, 2020).
Tabla 3. Personal de Provefrut S.A.

AREAS PERSONAL
Escuela de Corte 10
Corte 253
Proceso 140
Empaque 186
Bodegas 9
Camaras 35
Recepcién de Materia Prima 8
Mantenimiento 32
Control de Calidad 42
Seguridad alimentaria 9
Administracién en Planta 50
Administracién en Quito 28
Departamento medico 8
Total: 810

Fuente: Reporte Provefrut S.A. (marzo, 2022)
Elaborado por: Sanchez. (2022)

Como se menciond, el proceso de produccion en Provefrut S.A. incluye
varias fases que estan analizadas para determinar opciones de mejora a través de la
reduccion de desperdicios. Actualmente se emplea entre el 20 a 25% tiempo extra
en procesos que necesitan automatizacion y optimizacion del uso de recursos, todo
esto en busca de una mayor productividad de la planta de produccion. En este
sentido, es importante mencionar que los sistemas de gestién de calidad y
herramientas de mejora disponibles han ayudado a que las empresas fortalezcan
notablemente su productividad (Becerra et al., 2019), de tal manera que las
empresas han implementado modelos que son parte del Lean Manufacturing y se

ven reflejadas en sus procesos de produccién.
2.4.2. Diagnostico inicial de la empresa Provefrut S.A.

En la Planta Industrial de Provefrut S.A., existen varios puntos de las lineas

de produccion donde actualmente se realiza el proceso de manera empirica y

43



manual, lo que en términos de produccion se traduce en un 20% extra de tiempo y
recursos usados, lo cual a su vez se refleja en una disminucién del rendimiento de
2.09%. Esto como resultado de un margen de error alto, el cual genera costos totales
entre los procesos productivos y reduce el grado de productividad en comparacion
con otras empresas.

Provefrut S.A. se dedica al procesamiento de la materia prima que recibe de
Nintanga S.A. que es una empresa vinculada por la administracién de Provefrut
S.A. su actividad principal constituye la siembra, cultivo y cosecha de los vegetales,
especialmente brdcoli, asi como la siembra, cosecha y exportacion de otros
vegetales. El proceso productivo en términos generales compone la recepcion y
calificacion de la materia prima, el corte y preparacion de los vegetales y finalmente
el procesamiento industrial que incluye lavado, blanqueado, enfriado,
congelamiento y empaque.

El proceso de produccion de brocoli en la planta industrial se divide en siete
etapas las cuales ocupan seis areas diferentes apartadas entre si, las areas para este
proceso inician con la recepcién de materia prima, corte, tamizado, procesamiento,
empaque, camaras para congelado y despacho. Todas las areas ocupan diferentes
espacios fisicos, a excepcion del proceso de corte y tamizado que ocupan la misma
area, ademas cabe sefialar que existen seis camaras para congelado del producto
terminado y una cdmara de fresco para almacenamiento de producto semi

procesado.

La elaboracion de la ficha de materia prima constituye un archivo y registro
por el cual se inicia la trazabilidad del producto, cada ficha esta conformada por
aproximadamente 30 bines de materia prima aproximadamente 5.000 kg. Asi que,
cada camion carga 30 bines, esto para el anélisis de tiempos de entrega y costos
sobre el valor total de 5 lineas de produccion considerando la capacidad total de
220 toneladas por dia, de las cuales 200 toneladas corresponden al sistema de
congelado IQF, que n promedio para la linea 1: 2.6 t/h, linea 2: 2,5 t/h, linea 3: 2.5
t/h, linea 4: 1.2 t/h, linea 5: 2,45 t/h.

Para un completo diagnostico de la linea de produccion en la empresa
Provefrut S.A. se realizé un Value Stream Mapping, tomando como referencia el

proceso de brdcoli congelado. Se escogio el proceso de brdcoli ya que este producto
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corresponde al 80% de las ventas de la empresa, siendo el 20% restante distribuido
en los otros diferentes vegetales.

Mediante el Value Stream Mapping describimos el tiempo utilizado para
cada etapa del proceso, asi mismo nos permite describir todos los recursos que se
emplean para poder determinar las etapas donde podemos mejorar. Para esto se

elabora una tabla con la siguiente informacion en cada etapa:

Figura 6. Value Stream Mapping — Proceso de brécoli congelado
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TC=33.6 MIN TC= 219 MIN TC= 28 MIN TC=3.33 MIN TC=5 MIN TC= 22 MIN TC= 15 MIN
TCP=0 TCP= 30 MIN TCP= 60 MIN TCP= 120 MIN TCP= 120 MIN TCP= 60 MIN ToP=0
Disp= 08% DISP=98% DISP=98% DISP=88% DISP= 90% DISP=75% DISP=90%
TD= 840 MIN/D TD=720 MIN/D TD= 1260MIN/D TD= 1260MIN/D TD= 1260MIN/D TD=1260MIN/D TD=1260MIN/D
TURNOS= 2 TURNOS=1 TURNOS= 3 TURNOS= 3 TURNOS= 3 TURNOS= 3 TURNOS- 3
OPERARIOS= 2 OPERARIOS= 60 OPERARIOS= 4 OPERARIOS= 5 OPERARIOS= 5 OPERARIOS= 12 OPERARIDS=3
CANT MAQ= 2 CANT MAQ= 4 CANT MAQ= 2 CANT MAQ=5 CANT MAQ= 5 CANT MAQ- 8 CANT MAQ= 2

Fuente: Elaboracion propia. Proceso de brdcoli congelado

Tabla 4. Definiciones — Value Stream Mapping

PARAMETRO DESCRIPCION
TC Tiempo de ciclo
TCP Tiempo de cambio de producto
DISP La disponibilidad de cada maquina
TD Tiempo de trabajo disponible al dia
TURNOS Numero de turnos al dia
OPERARIOS Namero de operarios
CANT MAQUINA |Cantidad de maquinas por proceso

Elaborado por: Sdnchez. (2022)

Como se menciono, el proceso de produccion en Provefrut S.A. comprende

varias fases que estan analizadas para determinar opciones de mejora a través de la
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reduccién de desperdicios, para automatizar y optimizar del uso de recursos, todo

esto en busca de una mayor productividad de la planta de produccion.

Mediante la determinacion de tiempos de las diferentes etapas del proceso
se evidencia que la que mayor tiempo emplea es la de corte, lo cual implica mayor
numero de horas’/hombre y no abastece a la velocidad de las demas etapas del
proceso. En la fase de procesamiento, el tiempo promedio de las actividades que
inicia con lavado en 59 segundos, blanqueado con 112 y 228 segundos,
hidroenfriado con 153 segundos, zaranda con 16 segundos, congelado IQF 338
segundos. Es importante mencionar que al dia se realizan 150 pruebas estimadas de
muestreo en todas las lineas, adicional una prueba quimica para establecer si el
producto tiene coccidn adecuada y evitar cualquier contaminacién bacteriana. Los
registros de los muestreos son realizados a mano, lo cual aumenta las horas de

trabajo por persona en una actividad que no agrega valor al producto final.

La unidad de medida es un bin de aprox. 166 kg de materia prima, por lo
que se necesitan 2409 bins para completar las 220 toneladas de capacidad de
procesamiento por dia. Por ello, cuando dos personas realizan la misma actividad,

se duplica el nimero de veces en horas de trabajo.

Tabla 5. Problemas detectados en las etapas del proceso

PORCENTAJE
TIEMPO DEL PARAMETROS
AREA PROCESO PROBLEMAS DETECTADOS PARAMETRO |RESULTADO| PROCESO ADICIONALES
Ingreso Recepeion de materia prima | Demoras enla recepeionpor procesos manuales. Tiempo procese  |33.6 MIN 10%
Ingreso de gavetas mamalmente|Fallas del personal al no seguir los procedimientos. botan
Corte al area producto y pierden tiempo Tiempo proceso |19 MIN 6% Mermas producto
Distribucion de materia prima a|Demoras enla distribucion del producto. Problemas de salud
Corte personal de corte del personal por trabajo de fuerza. Tiempo proceso |25 MIN 8% Ausentismo
Falta de capacidad con respecto a los procesos previos y
Corte Corte de brécoli siguientes Tienpo proceso  [175 MIN 54%
Mermas producto
Cotte Corte de diferentes calibres Producto fuera de norma. genera reprocesos. Tiempo proceso |25 MIN 4% Horas hombre|
Paso del producto por maquinas |Reprocesos cuando no sc han establccido correctamente los
Tamizado  |tamizadoras parametros al inicio del proceso Tiempo proceso |28 MIN 9% Horas maquina
Paso del producto por
Proceso lavadora, blancher ¢ IQF. Reproceso por incorrecta inspeeei on.
Paso del producto por Mermas producto
Proceso lavadora, blancher ¢ IQF. Desperdicios por cambio de producto en cortos periodos Ticmpo proceso |8.33 MIN 3% Horas hombre|
Mermas producto
Horas hombre/ Mermas
Empaque Empacado de producto Paros de lineas por mala calibracién de equipos Tiempo proceso |22 MIN 7% ME
Todas Muestreo control de calidad  |Demora en generacion de registros mamuales. Tiempo proceso |12 MIN 4% Horas hombre|
Registro de informacién delos |Demora en generacion de registros manuales y en
Todas procesos consolidacion de |a informacién Tiempo proceso |15 MIN 5% Horas hombre|
Almacenamiento de material de |Falta de disponibilidad de material de empaque. Y material Horas hombre / Espacio
Bodega empaque de empaque en stock por largos periodos. Tiempo proceso |13 MIN 4% fisico
Cémaras de  |Almacenamiento de producto  |Determinados productos almacenados y sin ordenes para Horas hombre / Espacio
congelado  |terminado despacho. Tiempo proceso |15 MIN 5% fisico

Elaborado por: Sdnchez. (2022)
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Con la informacion obtenida podemos ver que el proceso de corte
corresponde al 54% del tiempo del proceso de un lote, lo cual, al ser un proceso
manual, genera un cuello de botella en relacion a las demas etapas de proceso que
se encuentran en linea y que son mucho mas eficientes.

Al no abastecer a tiempo las lineas de produccion, se genera una pérdida de
hasta el 1% sobre los ingresos generados al dia. Esto es un costo alto, el cual se
puede prevenir al corregir esta etapa del proceso (corte) aumentando su capacidad
y de esta manera se suministrara con materia prima a tiempo a las siguientes etapas
del proceso productivo.

Cabe mencionar, que la falla en un proceso inicial puede generar
consecuencias a lo largo de todo el proceso. El proceso de “corte” es el inicio de la
produccion, sin embargo, si se genera demoras en este proceso, no solo afecta a la
siguiente etapa del proceso sino a toda la cadena de suministro. Esto puede resultar
en inconvenientes con los clientes por no cumplir los tiempos de entrega o retrasos
en el transporte.

Al implementar una filosofia como Lean Manufacturing, es necesaria la
interaccion de todas las areas tanto productivas como administrativas, por lo tanto,

es necesario una vision de toda la estructura de la empresa.

Tabla 6. Macroprocesos, Procesos y objetivos de Provefrut S.A.

MACRO OBJETIVOS OBJETIVOS
PROCESOS PRINCIPALES e e Gl SO INHERENTES
Organizacion y 1) Mejorar el orden y
Planificacion limpieza en oficinas la limpieza en el area
estratégica administrativa de la

e Fortalecer los procesos

estratégicos de empresa
Procesos | _f_g - d Calidad del proceso de 2)Mejorar la gestion
estratégicos planricacion =~y ¢ produccién de la calidad en el
gestion de calidad de la Gestion de proceso de
empresa Provefrut S. A. Calidad produccion de los
productos de la
empresa
Proveedores y materias 3)ldentificar a los
Compra de rimas roveedores
Materias P P
- adecuados de
Primas . .
e Mejorar los procesos Materias primas
- S Optimizacion de 4) Incrementar los
operativos de produccion . . .
o Produccion de entrega de pedidos margenes de ventas
Procesos y eliminacion de
: - . Vegetales del producto
operativos desperdicios de materias . .
Congelados terminado hacia el

primas en la empresa

Provefrut S.A. cliente distribuidor

Distribucion y Ventas del producto 5)Alcanzar el nivel

Venta del terminado optimo de inventario
de productos
Producto )
terminados
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Limpieza de las areas 6)Mejorar los

Mantenimiento departamentales estandares de
y Limpieza limpieza en las &reas
departamentales
Desarrollo de 7)Fortalecer las
e Analizar los procesos de conocimientos y habilidades de los
soporte para el desarrollo Talento habilidades trabajadores para que
Procesosde  del talento humano, Humano cumplan  con las
apoyo limpieza y disminucion actividades
de riesgos laborales en la encomendadas
empresa Provefrut S.A. Adaptacion de 8)Mejorar la
L necesidades productividad del
Prevencion de P
Riesgos ergonomicas empleado adapta_ndo
el puesto de trabajo a
Laborales -
sus necesidades

ergonémicas

Fuente: Datos de la investigacion, Sanchez, P. (2022)

Todo lo mencionado anteriormente, conlleva la necesidad de asegurar la
productividad de las empresas para ser suficientemente competitivos en el mercado
y mantener un nivel 6ptimo de mejora continua. Segun indica (Prokopenko, 1989)
“El mejoramiento de la productividad no consiste Gnicamente en hacer las cosas

mejor: es mas importante hacer mejor las cosas correctas”.

2.4.3. Descripcion del Modelo de gestion por procesos propuesto

El Modelo de Gestion de Procesos elaborado para la empresa Provefrut
S.A., que propone utilizar diversas elementos del Lean Manufacturing, como la
aplicacion de las 5S dedicado a la limpieza y organizacion de las oficinas del
personal operativo, el sistema Just In Time (Justo a Tiempo) para los
procedimientos de compras de insumo y elaboracion de vegetales congelados, el
sistema Poka Yoke para reducir los accidentes de trabajo, asi como también el TPM
(Mantenimiento Productivo Total) que se encarga del mantenimiento de equipos y
maquinarias de toda la empresa.

Al respecto de la Organizacién empresarial / emprendedora: cuenta con
una estructura sencilla, minima jerarquia administrativa, flexible, supervision
directa de su propietario se enfocan en el manejo de problemas y la innovacién con
espiritu emprendedor. Sistema centralizado de poder con un proceso de formulacion
de estrategia intuitiva orientado hacia la basqueda agresiva de oportunidades con el

andlisis interno y externo que se realiza en una empresa, de acuerdo a la informacion
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disponible, con el propdsito de identificar los factores positivos y negativos que
inciden en el desempefio organizacional. (Hitt et al., 2014, p. 68)

Por otro lado, la Organizacion maquina con puestos especializados y
trabajo altamente estandarizado debido a actividades operativas rutinarias,
produccion masiva, su sistema de estandarizacion que formaliza sus
comportamientos de planificar sus acciones dentro de la actividad economica que
imprimen el valor agregado a las materias primas provenientes de sector agricola,
pecuario, pesquero, forestal, pastoril y silvopastoril mediante su transformacion,
procesamiento, industrializacion y comercializacion” (Perez & Merino, 2015).

La perspectiva de la Organizacion diversificada no constituye una
organizacion integrada, sino en entidades independientes que interactian mediante
una estructura llamada divisiones que impulsan hacia la fragmentacion, donde cada
division tiene su propia estructura que estd limitada a la descentralizacion que
principalmente consiste en detallar a cada una de las acciones o actividades que son
consecutivas y que se encuentran interrelacionadas entre si, para la implementacién
de un programa o proyecto dentro de un periodo especifico de tiempo (Johnson et
al., 2015, p. 108)

La referencia de la Organizacién innovadora / adhocratica que constituyen
la estructura selectivamente descentralizada del proyecto que fusiona con expertos
de diferentes especialidades y equipos creativos que colaboran, y tienen el poder
distribuidos de acuerdo a la experiencia y las necesidades de cada caso que se
encuentran en los medios complejos y dindmicos enfocados en el mejoramiento de
los procesos operativos de acuerdo a la busqueda continua de errores o defectos que
alteran el proceso de produccion, favoreciendo asi a la reduccién de costos y
optimizacion de tiempos en las actividades que lo conforman (Hernandez & Idolpe,
2016, p. 27).
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2.4.5. Elementos de la propuesta

Los elementos de mejora a aplicarse son:

Aplicacion de la filosofia Lean Manufacturing en todas las areas de
la empresa, mediante herramientas como Kaisen, 5S, Just in Time,
Poka Yoke, TPM.

Automatizacién del punto determinado cuello de botella en la
produccion.

Incremento de la capacidad del &rea de corte, para abastecer la
demanda de los siguientes pasos del proceso.

Optimizacion de pedidos tanto de materia prima como de producto
terminado, para evitar excedentes.

Reduccidn de los tiempos en los procesos determinados criticos.
Capacitacion y empoderamiento de todo el personal basado en la

filosofia Lean Manufacturing.

2.4.5.1. Procesos Estratégicos

2.4.5.1.1. Procesos de Planificacion estratégica

La planificacion estratégica representa el fomento de accidn para la empresa

que se enfoca en la implementacion precisa de diversos programas que buscan

implementarse en funcion de las decisiones a un largo plazo, siendo necesario

reconocer sus objetivos, politicas y actividades formuladas que conforman a todo

este tipo de procedimiento.
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Tabla 7. Proceso de Planificacion Estratégica

Nombre del proceso:

Planificacion Estratégica

Nombre del procedimiento:

Cadigo:
Objetivo
Responsable

Organizacion y limpieza en oficinas

PE — 01 -OLAD -001

Planificar el orden y la limpieza en las oficinas del personal operativo
Coordinador de limpieza

Politicas

e El plan estratégico debera elaborarse por escrito bajo la responsabilidad del
gerente general, cuyo documento debera ser aprobado por la Junta de Socios

de la empresa.

e La evaluacion del plan estratégico debera realizarse una vez al afio

planificado

estableciendo comparaciones entre los resultados reales con los que se hayan

e La limpieza de los equipos y herramientas del personal operativo se realizaran
al menos tres veces a la semana

e El control de la limpieza quedard bajo la supervision del Coordinador de
Limpieza o de su delegado en el desempefio de este tipo de actividades

Metodologia utilizada

Lean Office (Kaisen — 5S)

Documentos:

e Informe del Comité de Organizacién y Limpieza

e Lista de Asistencia del Comité

e Tarjeta Roja

e Reglamento para el funcionamiento del Comité

e Reporte de Funcionamiento del Sistema

Fuente: Provefrut SA. Sanchez, P. (2022)

Luego de ello, se identifican los rasgos cada una de las actividades

planificadas basicas que conforman el proceso previa antelacion, para convertirlos

en realidad y llevarlo a cabo en constancia de sus principales responsables y los

documentos alineados a las acciones, que se requieren para el desarrollo posterior

de su implementacion:

Tabla 8. Actividades del Proceso de Planeacion estratégica

Actividades Responsables Documentos
Generar un alto compromiso por Coordinador de
parte de los directivos de la empresa  limpieza
Crear el Comité de Organizacién y Coordinador de Informe del Comité de
Limpieza del area administrativa limpieza Organizacién y
Limpieza
Conformar a las miembros que Coordinador de Lista de asistencia del

integran el Comité limpieza Comité

Establecer los lineamientos del Coordinador de Reglamento de
sistema para su funcionamiento limpieza funcionamiento

Dar a conocer a los trabajadores Coordinador de

sobre el sistema de limpieza y limpieza

organizacion

Efectuar una capacitacion general Coordinador de

sobre el funcionamiento del sistema  limpieza

Desarrollar la implementacion de las  Coordinador de Tarjetaroja

5S en las oficinas limpieza

Revisar periddicamente el Coordinador de Reporte del
funcionamiento del sistema limpieza funcionamiento del

sistema

Elaborado por: Sanchez, P. (2022)
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2.4.5.1.2. Procesos de gestion de calidad

La gestion de calidad constituye una secuencia de procesos que se enfoca
en elaborar un producto con el propésito de evitar errores o desviaciones para
cumplir con los més altos estandares de calidad de indole internacional acorde a lo
dispuesto en el correspondiente Sistema de Gestion de Calidad (SGC) aplicado en

la empresa:

Tabla 9. Proceso de Gestion de Calidad

Nombre del proceso: Gestion de Calidad
Nombre del procedimiento:  Calidad del proceso de produccién
Cadigo: GC - 02 - CPP -001
Objetivo Mejorar la gesti()n_de la calidaq en el proceso de produccidn de los productos
de la empresa mediante herramientas digitales
Responsable Gerente de Calidad e Innovacion
e Ofrecer un producto que cumplan con las normas nacionales e internacionales
de calidad satisfaciendo las necesidades del consumidor final
e Disponer de equipos y herramientas del proceso de produccion que se
encuentren en éptimas condiciones para su uso y utilizacién
e Realizar talleres de capacitacion eventuales para los trabajadores de la empresa
sobre el mejoramiento del proceso productivo al menos cada tres meses
Metodologia utilizada Sistema de Gestion de Calidad (SGC) digitalizado
e Plan de Calidad
e Manual de Calidad
Documentos: e Instrucciones de trabajo
e Plan de Auditoria Interna
e | istado de acciones preventivas y correctivas
Fuente: Provefrut S.A.; Sanchez, P. (2022)

Politicas

Posteriormente, se procede a identificar el conjunto de acciones y las
actividades, los responsables y los documentos que se utilizan en el proceso de ahi
su importancia dentro de la empresa para evaluar continuamente sus procesos como
parte de un aporte significativo al sistema de gestion de calidad, para lo cual se ha

disefiado la siguiente tabla:
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Tabla 10. Actividades del proceso de Gestién de Calidad

No. Actividades Responsables Documentos
Analizar la situacién actual de la Gerente de Calidad
empresa
Realizar el mapeo de los procesos con  Gerente de Calidad

2 las éareas o departamentos de la

empresa
3 Desarrollar un Plan de Calidad Gerente de Calidad Plan de Calidad
fortaleciendo una mejora continua
Elaborar la documentacién de las Gerente de Calidad Manual de Calidad
4 instrucciones de trabajo Instrucciones de
trabajo
Capacitar a todo el personal de la Gerente de Calidad
5  empresa sobre el Sistema de Gestion
de Calidad (SGC) digitalizado
Implementacion del Sistema de Gerente de Calidad
6  Gestion de  Calidad (SGC)
digitalizado
7 Realizar la auditoria interna del Gerente de Calidad Plan de Auditoria
sistema que se ha implementado Interna
8 Determinar las acciones correctivas y  Gerente de Calidad Listado de acciones
preventivas necesarias preventivas y

correctivas

Elaborado por: Sanchez, P. (2022)

2.4.5.2. Procesos Operativos

Los procesos operativos de la empresa Provefrut S.A., se establecen una
forma de gestion compuesta con diferentes metodologias que se relacionan
mutuamente para optimizar el funcionamiento interno de la empresa. Estos se
conforman desde la compra de insumos y materias primas, pasando por el
procesamiento de elaboracion del producto y su distribucion hacia el mercado

internacional.
2.4.5.2.1 Proceso de compras de materias primas

Las compras de los insumos y materias primas estan dadas desde la cantidad
de producto vy las especificaciones correspondiente en base a la formulacion de las
solicitudes de necesidades de adquisicion de materia prima para produccion, por lo
que ademéas se debera establecer politicas de ejecucion que se adapten a la

metodologia Lean Manufacturing.
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Tabla 11. Proceso de Compra de Materias Primas

Nombre del proceso: Compra de Materias Primas

Nombre del procedimiento:  Compra de insumos y materias primas
Cadigo: CMP - 01 -PMP - 001
Objetivo Identificar proveedores adecuados de insumos y materias primas

Responsable  Gerente de Compras

e | as compras de insumos, materiales, equipos o herramientas para el uso de la
empresa, deberan ser aprobadas por el Gerente General
e La materia prima que se necesite para la elaboracién del producto, sera
Politicas adquirida a los proveedores solamente cuando exista un pedido por escrito por
parte del departamento de produccién
e | 0s proveedores de insumos y materias primas deberan ser confiables por la
calidad de sus materiales y seran seleccionados de acuerdo a la rapidez en la
entrega de los pedidos que se hayan solicitado.
Metodologia utilizada Just in Time (Justo a Tiempo)

e Orden de compra
e Presupuesto de Compras
Documentos: @ Contrato de Adquisicion de Materiales
e Certificado de Transferencia o Depdsito
e Tarjeta Kanban
e Tarjeta de Inventarios
Fuente: Provefrut S.A.; Sanchez, P. (2022)

Las etapas que conforman el proceso de compras de materias primas por su
naturaleza, necesidad y requisitos considerados necesarios para produccion en
especifico y los diferentes tipos de actividades internas establecido por la empresa
dentro de los plazos normales del proceso que estan dadas por las siguientes

actividades entre las cuales estan:

Tabla 12. Actividades del proceso de Compras de Materia Prima

No. Actividades Responsables Documentos
1 Confirmar la demanda del producto Gerente de Compras
terminado
2 ldentificar las necesidades de compras de Gerente de Compras Orden de
materias primas compra

3  Determinar las caracteristicas de las Gerente de Compras
materias primas a adquirir

4 ldentificar a los proveedores adecuados Gerente de Compras
para la adquisicion del material que se

necesita
5 Elaborar el presupuesto de acuerdo al Gerente de Compras Presupuesto de
rango de precios del proveedor Compras

6  Seleccionar al proveedor adecuado para la  Gerente de Compras
compra de materias primas

7  Elaborar el Contrato de Adquisicion de Gerente de Compras Contrato de
Materiales Adquisiciéon de
Materiales
8  Realizar el pago por la compra de materias  Gerente de Compras Certificado de
primas Transferencia o
deposito
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9  Recibir la materia prima adquirida en las Gerente de Compras Tarjeta Kanban
instalaciones de la empresa
10  Almacenar la materia prima en las bodegas Gerente de Compras Tarjeta de
de la empresa Inventarios
Elaborado por: Sanchez, P. (2022)

2.4.5.2.2. Proceso de vegetales congelados

El proceso de elaboracion del producto para los vegetales congelados
requiere de un conjunto tareas y procedimientos requeridas que consta en etapas
consecutivas de una serie de operaciones que deberan coordinarse entre si, para lo
cual se ha visto la necesidad de adaptar el Just a Time (Justo a Tiempo) como un

sistema del Lean Manufacturing:

Tabla 13. Proceso de Produccién de Vegetales Congelados

Nombre del proceso: Produccion de Vegetales Congelados

Nombre del procedimiento:  Produccion de Vegetales Congelados

Cadigo: PFC - 01 -PBC -001

Objetivo Pro_ducir vegetales siguiendo las normas de congelamiento y de control de
calidad

Responsable  Gerente de Produccion

e Laelaboracion del producto empezara solamente cuando exista un pedido que
se haya solicitado con anterioridad por parte del cliente, de tal manera que no
se fabricaran productos que no se hayan solicitado por parte del cliente

e | 0s responsables que mantengan un moderado pardmetro de eficiencia se
trasladaran a la primera actividad del proceso de elaboracién del producto,
con la intencionalidad de que no se acumulen los productos en proceso en
inventarios.

e El disefio del Layout de la Planta debera ser aprobado por el Gerente de
Produccidn, de tal manera que las maquinas que se utilicen no podran
moverse sin que se haya solicitado una autorizacién con anterioridad.

Metodologia utilizada Just in Time (Justo a Tiempo)

e Tarjeta Kanban
e Tarjeta de Inventarios Kardex
e Hoja de Requisitos de materiales
Documentos: e Lista de Verificacion de Temperatura
e Hoja de Control de Calidad (Hoja de Verificacién)
e Hoja de Ruta y Tiempos de Fabricacion
e Layout de la Planta
Fuente: Provefrut S.A.; Sanchez, P. (2022)

Politicas

Por consiguiente, al implementar Just In Time (Justo a Tiempo) en el
procedimiento de produccion de brocoli congelado se requiere procesos necesarios
para su cumplimiento de un conjunto de etapas consecutivas de forma planificada

y sucesiva tal como se observa a continuacion:
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Tabla 14. Actividades del proceso de Produccion de Vegetales Congelados

No. Actividades Responsables Documentos

1 Redisefiar el Layout de la Planta reduciendo Gerente de Layout de la
los recorridos Produccion Planta

2 Trasladar la materia prima hacia el area de Asistente Operativo  Requisitos de
produccion materiales

3 Estimar los flujos de tiempos del proceso de Asistente Operativo
produccion

4 Reajustar las actividades de cada operario Gerente de Layout de la
para evitar acumulacion de inventarios Produccion Planta

5  Lavar el brécoli que se encuentra apto parael  Asistente Operativo  Tarjeta Kanban
proceso

6  Cortar al brdcoli de acuerdo a lo requerido Asistente Operativo ~ Tarjeta Kanban

7  Trasladar el brdcoli cortado al area de proceso ~ Asistente Operativo  Hoja de Ruta y

Tiempos
8  Congelar el brécoli cortado Asistente Operativo ~ Verificacion  de
Temperatura

9 Trasladar el producto hacia el &rea de Asistente Operativo
empaque

11 Realizar el control de calidad del producto Gerente de Calidad  Hoja de
congelado Verificacion

12 Empacar el producto en fundas para un peso Asistente Operativo
fijado previamente

13 Trasladar el producto congelado al &rea de Asistente Operativo
bodegaje

14 Almacenar el producto congelado para su Asistente Operativo  Tarjetas Kardex

posterior envio

Elaborado por: Sanchez, P. (2022)

2.4.5.2.3. Proceso de distribucion y venta del producto

Al ser Provefrut S.A., una empresa especialista en la exportacion de
vegetales, el envio del producto se lo realizard hacia el mercado internacional
cumpliendo los respectivos estandares de calidad, por lo cual las actividades que se
ejecutan de manera dinamica y consecutiva que conllevan hacia el proceso de

distribucion del producto se destacan las siguientes:

Tabla 15. Proceso de Distribucidn y Venta del Producto

Nombre del proceso: Distribucién y Venta del Producto

Nombre del procedimiento:  Distribucion de vegetales congelados

Cadigo: DVP -02-DBC - 001

Objetivo E_nvi_ar _eI brocoli congelado para su posterior exportacion hacia el cliente
distribuidor

Gerente de Ventas

Responsable

e Los productos que se exporten hacia otros paises fuera del territorio nacional,
deben entregarse en el puerto de salida al precio FOB.

e Previo al proceso de elaboracion del producto, el cliente distribuidor que se
domicilie en el pais de destino deber& aprobar por escrito la Cotizacion de
Exportacion que se le ha enviado con anterioridad por parte del area o
departamento de exportacion de la empresa Provefrut S.A.

Politicas
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Metodologia utilizada Exportacion desde el puerto de salida (FOB).

e Carta de Pedido del Producto

e Cotizacion de Exportacion

e Guia de Remision

e Declaracion Aduanera

e Lista de Empaque

e Certificado Seguro Internacional

e Documento de Transporte

e Declaracion Aduanera Pais Destino

Documentos:

Fuente: Provefrut S.A., Sdnchez, P. (2022)

Por lo tanto, para la exportacion de mercaderia en cuestion, es fundamental
que se cumplan un conjunto de etapas consecutivas las mismas que se requieren

describir como se visualiza en la siguiente tabla que se observa a continuacion:

Tabla 16. Actividades del Proceso de Distribucion y Venta del Producto

No. Actividades Responsable Documentos
1 Recibir el pedido del Producto otorgado Asistente Carta de Pedido del
por el cliente distribuidor Comercio Exterior Producto

Enviar caracteristicas del producto al
cliente distribuidor

Aceptar el producto con las

caracteristicas enviadas

Trasladar el producto hacia la aduana en
la costa ecuatoriana

Recibir la Mercaderia en la aduana en el
puerto de embarque

Asegurar la mercaderia para el envio
internacional

Transportar el producto hacia el lugar de
destino

Avrribar el producto enviado en el puerto
de destino

Coordinar con el cliente distribuidor
para la entrega del producto

Asistente
Comercio Exterior

Cliente
Distribuidor

Asistente
Comercio Exterior

Asistente
Comercio Exterior

Asistente
Comercio Exterior

Asistente
Comercio Exterior

Asistente
Comercio Exterior

Asistente
Comercio Exterior

Cotizacion de Exportacién

Guia de Remision

Declaracion Aduanera,
Lista de Empaque

Certificado
Internacional

Seguro

Documento de Transporte

Declaracion Aduanera Pais
Destino

Fuente:

Sanchez, P. (2022)
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2.4.5.3. Procesos de apoyo

En la empresa Provefrut S.A., los procesos de apoyo que respaldan la
gestion administrativa y operativa de la compafiia estan dadas por el mejoramiento
del talento humano, prevencion de riesgos laborales y mantenimiento de equipos,

siendo necesario determinar los procedimientos de cada uno de ellos por separado:
2.4.5.3.1. Procesos de Talento Humano

En el talento humano es posible desarrollar varios tipos de procesos dentro
de la empresa para atraer, gestionar, desarrollar, motivar a sus empleados, no
obstante, se ha considerado identificar las actividades que conforman el proceso de

reclutamiento y seleccion de personal como se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 17. Proceso de Talento Humano

Nombre del proceso: Talento Humano
Nombre del procedimiento: Reclutamiento y seleccion de personal
Cadigo: GRH - 01 - RSP - 001

Objetivo Contratar al personal apto y calificado por parte de la empresa
Responsable Gerente de Recursos Humanos

e El reclutamiento de candidatos para un nuevo puesto de trabajo se lo realizard
recopilando hojas de vida tanto de forma interna como externa a la
organizacion, con la finalidad de captar ideas y sugerencias para mejorar el
desempefio en el puesto de trabajo.

e El tiempo maximo para seleccion del candidato para un puesto vacante serd
de 15 dias, contando a partir desde el dia de la renuncia formal o despido del
trabajador por parte de su jefe inmediato para el abandono definitivo del
cargo.

e En cada uno de los candidatos que han sido preseleccionados para el puesto
vacante, se debera calificar su nivel de educacion, su nivel de experiencia,
las pruebas de conocimientos y demas competencias laborales con finalidad
reconocer el comportamiento del postulante ante circunstancias dificiles.

Metodologia utilizada Seleccion de Personal por Competencias

e Descripcién del Puesto vacante
Documentos: e Diccionario de Competencias
e Tabla de evaluacion de experiencia profesional
Fuente: Provefrut S.A., Sanchez, P. (2022)

Politicas

El procedimiento de reclutamiento y seleccién de personal se conforma por
un conjunto de etapas consecutivas entre si, que permitira tener una vision clara de
las competencias requeridas para el oOptimo desemperio, las mismas que se exponen

en la siguiente tabla:
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Tabla 18. Actividades del proceso de Talento Humano

No. Actividades Responsables Documentos
1 Identificar al puesto de trabajo vacante que Asistente de
se encuentra disponible Recursos
Humanos
2 Analizar la Descripcion del Puesto de trabajo ~ Asistente de Descripcion del
vacante Recursos Puesto
Humanos
3 Identificar las caracteristicas principales que Asistente de
deberén poseer los postulantes Recursos
Humanos
4 Establecer la forma de reclutamiento interno  Asistente de Periddico mural de la
y externo de personal Recursos empresa, email
Humanos
5 Evaluar los niveles de educacién, Asistente de Lista de calificaciones
experiencia y pruebas psicologicas Recursos obtenidas
Humanos
6  Efectuar la entrevista de seleccion de Asistente de Hoja de la entrevista
personal por competencias Recursos por competencias
Humanos
7  Obtener el puntaje final de cada uno de los Asistente de
candidatos al puesto vacante Recursos
Humanos
8  Seleccionar al candidato adecuado para el Asistente de
puesto de trabajo vacante Recursos
Humanos
9  Contratar al postulante idoneo para ocupar el  Asistente de Contrato de Trabajo
puesto vacante Recursos
Humanos

Elaborado por: Sanchez, P. (2022)

2.4.5.3.2. Procesos de prevencién de riesgos laborales

En la atencidn de los riesgos laborales de la empresa Provefrut S.A., se ha
considerado aplicar el sistema Poka Yoke técnica de mejora continua que tiene
como finalidad eliminar los errores en el proceso de produccidn, asi como también
corregir las ineficiencias en el desarrollo de las actividades que conforman los
procedimientos operativos como una herramienta del Lean Manufacturing,
(Madariaga Neto, 2019, p. 41)., por lo cual se establecen politicas, documentos,
actividades y responsables:

Tabla 19. Proceso de prevencion de riesgos laborales

Nombre del proceso: Prevencion de Riesgos Laborales

Nombre del Prevencion de Accidentes de Trabajo

procedimiento:

Cadigo: PRL- 001- PAT-001
Reducir los accidentes de trabajo en el area operativa y administrativa de la

Objetivo empresa mediante el uso y manejo correcto de las herramientas y equipos de
trabajo

Responsable  Jefe de Seguridad
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e Las medidas de prevencion de accidentes de trabajo deberan aplicarse de
forma obligatoria por parte de todos los trabajadores de la compafiia, llegando
inclusive a sanciones por incumplimiento para los empleados en caso de ser
necesario.

e Las medidas de prevencion deberan ser aprobadas por escrito por parte del
Gerente General, Gerente de Produccion y Gerente de Calidad de la empresa,
por lo que implementacién de medidas adicionales debera ser coordinada con
las maximas autoridades de la compafiia.

e Las reuniones para mejorar las medidas de prevencién de accidentes en el
trabajo deberan realizarse fuera de la jornada laboral, siendo necesario la
asistencia obligatoria de las autoridades del Comité de Trabajadores de la
empresa dentro de la fecha y hora estipuladas con anterioridad.

Metodologia utilizada Poka Yoke (Lean Manufacturing)

e Lista de riesgos en el trabajo

e Nomina de personal

e Layout de las instalaciones

o Plan de prevencion

e Descripcion de Puestos del Trabajador

e Diagrama de control

Fuente: Provefrut S.A.

Politicas

Documentos:

Entre las principales actividades que conforman la planificacion e
implementacion del Poka Yoke que busca disminuir o en lo posible eliminar los
defectos que sobresalen en para la prevencion de accidentes de trabajo, se describen
en la siguiente tabla identificando sus responsables y los documentos necesarios

para su aplicacién.

Tabla 20. Actividades del Proceso de Prevencion de riesgos laborales

No. Actividades Responsables Documentos

1 Identificar cada uno de los riesgos que se Jefe de Seguridad
evidencian en la empresa

2 Realizar un registro de los riesgos que se Jefe de Seguridad Lista de riesgos en
hayan identificado el trabajo

3 ldentificar a los trabajadores que pueden ser  Jefe de Seguridad NoOmina de personal
mas afectados por accidentes

4 Establecer las areas fisicas con mayor riesgo  Jefe de Seguridad Layout de las
en las instalaciones de la empresa instalaciones

5 Determinar las medidas poka yoke para Jefe de Seguridad
reducir el riesgo en seguridad

6 Elaborar un plan de prevencion de Jefe de Seguridad Plan de prevencion
accidentes de trabajo
7 Designar responsabilidades ante cada Jefe de Seguridad Descripcion de
medida de control Puestos del
Trabajador

8 Implementar las medidas poka yoke que se Jefe de Seguridad
han identificado
9  Realizar una evaluacién de los resultados Jefe de Seguridad Diagrama de
obtenidos control
Fuente: Sanchez, P. (2022)
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2.4.5.3.3. Proceso de Mantenimiento de Equipos

En la empresa Provefrut S.A., el realizar mantenimiento a los equipos y

maquinarias de la compafiia es indispensable, es por ello que se ha decidido aplicar

el TPM (Mantenimiento Productivo Total por sus siglas en inglés), mediante el cual

se busca realizar la respectiva limpieza y mantenimiento de los equipos y

maquinarias que se utilicen:

Tabla 21. Proceso de Mantenimiento de equipos y limpieza

Nombre del proceso: Mantenimiento de Equipos y Limpieza

Nombre del
procedimiento:
Cadigo:
Objetivo

Responsable

Mantenimiento de Maquinaria y Equipos

MEL - 001 — MMI — 001

Realizar el mantenimiento de las herramientas, equipos y maquinarias de la
empresa

Gerente de Produccion

Politicas

e El mantenimiento de los equipos y herramientas requiere de la colaboracién y
participacion de todos los trabajadores de la empresa tanto del é&rea
administrativa como del area operativa reduciendo costos e incrementar la
calidad de sus productos.

e Las averias que se presenten en los equipos y maquinarias deberan darlas a
conocer al jefe inmediato de su correspondiente area departamental, para que
ellos a su vez les darén a conocer de este tipo de problemas al Gerente de
Produccién y Mantenimiento

e Cada equipo y maquinaria debera disponer de su correspondiente Manual de
Funcionamiento que debera ser otorgado por su vendedor al momento de la
compra. Por lo que no se podra adquirir equipos 0 maquinarias que no
dispongan por escrito la informacion sobre el funcionamiento y mantenimiento
de la maquina.

Metodologia utilizada

TPM (Mantenimiento Productivo Total por sus siglas en
inglés)

Documentos:

e Lista de Asistencia al Comité

e Lista de politicas de mantenimiento
e Plan maestro del TPM

e Lista de mejoras

e Manual de Funcionamiento

Fuente: Provefrut S.A.; Sanchez, P. (2022)

Adicional a ello, las principales actividades con las que se permite realizar

la implementacion del TPM (Mantenimiento Productivo Total) cuyo proposito es

eliminar las pérdidas de produccién en relacion al estado de la maquinaria y

mantener los equipos a disposicion que se encuentran detallado en la siguiente:
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Tabla 22. Actividades del proceso de mantenimiento de equipos y limpieza

No. Actividades Responsables Documentos
1 Anuncio de los directivos para introducir el Jefe de
TPM en la compariia Mantenimiento
2  Explicar el TPM  (Mantenimiento Jefe de
Productivo Total) a los trabajadores Mantenimiento
3  Definir el Comité de Coordinaciéon para Jefe de Lista de Asistencia
nombrar a los responsables Mantenimiento al Comité
4 Establecer politicas para la implementacion Jefe de Lista de politicas de
del TPM Mantenimiento mantenimiento
5 Realizar un plan maestro para el desarrollo Jefe de Plan maestro del
del TPM Mantenimiento TPM
6 Implementar el programa TPM en la Jefe de
empresa Mantenimiento
7  ldentificar las necesidades de mejora en el Jefe de Lista de mejoras
programa el equipo de trabajo Mantenimiento
8  Determinar un programa de mantenimiento Jefe de
auténomo Mantenimiento
9  Establecer un programa de mantenimiento Jefe de
para el area de operaciones Mantenimiento
10 Mejorar las capacidades de mantenimiento Jefe de Manual de
en el area de operaciones Mantenimiento Funcionamiento
11 Desarrollo de un programa de gestion de Jefe de
equipos Mantenimiento
12  Implementacién plena del TPM vy Jefe de
contemplar las metas mas elevadas Mantenimiento

Elaborado por: Sanchez, P. (2022)

2.5. Explicacion de la Propuesta

Para la correcta organizacion de los procesos se debe implementar todas las
herramientas del Lean Manufacturing de acuerdo a lo descrito previamente. Esto
asegurard el trabajo continuo en concordancia con la metodologia utilizada.

Con respecto a las etapas del proceso productivo, se determina que los
procedimientos de elaboracién de cada actividad también tienen puntos criticos
establecidos en la gestion por procesos. Sin embargo, nos enfocamos en la
recepcion y corte de materia prima los cuales son procesos que tienen mayor tiempo
y generan un cuello de botella para las siguientes etapas del proceso. Con el objeto
de optimizar la carga productiva en este proceso que tiene la caracteristica que no
agrega valor al cliente, pero que completan actividades que generan valor para la
empresa, como es asignacion de destino de materia prima segun calidad y es el
inicio de la trazabilidad, lo cual es requisito indispensable para el cumplimiento de

normas internacionales como IFS.
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= Al aumentar la capacidad de corte tanto en area, como en cantidad de
“cortadoras” se logrard suplir la cantidad necesaria de materia prima para
las 5 lineas de proceso. Esto es aumentar una linea de corte con 30
cortadoras, lo cual equivale a 8160kg de materia prima lo cual significara
menor tiempo de espera para el siguiente proceso en la linea de
produccion.

= Al contar con una mayor capacidad de corte, se podra devolver mas
rapidamente los bines a campo para que estos puedan ser utilizados
nuevamente, haciendo mas eficiente el proceso de recepcion de materia
prima.

La dosificacion en cuanto a la cantidad de materia prima que reciben por
parte de los proveedores depende las cosechas y las condiciones de produccion a lo
largo del afio donde existe escases 0 exceso que conlleva a la variabilidad en la
atencion al proceso inicial analizado. Los tiempos de espera de la materia prima en
el area de corte hace necesaria la programacion de un apilador y un montacargas
adicional para la funcionalidad de carga y descarga de los bines de materia prima
de los camiones, que con la optimizacion de los bines se logra minimizar los
tiempos que permanecen vacios y al ser lavados para volver aprovecharlos.

Para la optimizacion de tiempos, es necesario la implementacion de una
cinta automética hacia las mesas de corte manual, lo cual permitiria que el corte
inicial del tallo central sea hecho por esta dosificadora automatica y posteriormente
se distribuya el producto a las diferentes mesas de corte. Esta contempla una
capacidad maxima por cada mesa de 30 cortadoras manuales, proporcionada por
cada lado equitativamente. Se debe implementar un avance en una linea de corte
manual alterna y articulada a la alimentacion mecanica que debe tener un promedio
estimado de vida 0til de tres afios, incluido el cambio de cintas. Este cambio en el
ingreso de materia prima dara solucion a los siguientes problemas:

e Desperdicio de producto al transportar incorrectamente la materia
prima, el personal no siempre cumple los procedimientos por lo que
genera mermas.

e Apilamiento de gavetas a la salida y entrada del area, lo cual

consume tiempo de entradas y salidas.
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Mejor posicion y mas ergondémica para el personal, al recibir la
materia prima mediante una banda transportadora y no una
actividad manual.

Tiempos de almacenamiento y camaras de fresco, esto
corresponderia al aumento de la capacidad de la carga productiva
de las etapas del proceso, para de esta manera toda la produccién se
pueda elevar manera significativa reduciendo la permanencia en la

camara de fresco, lo que significa un incremento de la capacidad

actual.

Tabla 23. Resumen de acciones propuestas

ARFA PROCESO ACCION
Almeamiento de todos los procesos alLean
Planificacion estratérica |Ormanizmcion vimpez= MNamdfacturing
MNEjorar b gestion de calidad mediante
organizmcion de informacion v uso de
Geszion de la cabdad Geston de calidad herrameenias digitales.
Establcer rocesos claros yeompletos con s
Pmceso produc tve Proceso de vesetales comrelados herramientas de b filosofia Lean
Ingrezo Fecepcion ds materia prima Anmento capacidad de recepeion
Corte Ingrzso de gavetas manualments al drea Ingrezo de materia prima automatzado.
Distribucion de materia prima a personalde  |Dhistribucion de matera prima en los poestos de
Corte corte corte.
Corte Corte de brocol Anmento capacidad de corte.
Crpanizacion v digitalizacion de normas de
Corte Corte de diferentes calibres caldad.
Todaz Miyestreo confrol de calidad Rapiztros digitales.
Todas Regisiro de informacion de los procesos Organtzmcion de documenies e mivrmacion
Uzo de metodologia Lean para redueir
Bodega Almacenamiento de material de empagque Ve niarios.
Optimizacion de pedidos para evitar costos por
Cimaras de comrelado | Almacenamiento d2 producto terminado almacenamianto en camaras de congelado
Mantenimiento Planfiracion de mantenmiento reventsn Aphcacion de herramientas Lean.
NEjora v optimizacion de drea critica para
Seruridad Prevencion de accidentes de trabajo prevenr accident2s de frabajo.

Elaboradoe por: Sdnchsz, P. (2022)

2.6. Premisas para la implementacion del Modelo

Mediante el desarrollo de la propuesta de estudio se busca implementar un

Modelo de Gestion de Procesos con la finalidad de mejorar la calidad de los

productos de la empresa Provefrut S.A., propiciando ademas la optimizacion de

recursos disponibles en favor de la eficiencia y eficacia en cada uno de los procesos

de produccion,

almacenamiento y distribucion interna. Resulta importante la
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capacitacion de todo el personal operativo para la correcta comprension del modelo
el cual debe constar de una bdsqueda constante de mejora en todas las etapas del
proceso.

Una vez suministrada a la alimentacion mecénica de una linea de corte
manual se debera contar con un registro de mantenimiento tanto de su componente
estructural como de las tres bandas que la componen el area donde se rotara en la
medida de lo posible tanto a las cortadoras manuales como a los alimentadores de
materia prima, en el uso de la alimentadora mecanica para aliviar la carga rutinaria,
asi como mejorar el puesto de trabajo desde el punto de vista ergonémico. El
departamento de mantenimiento deberd establecer un plan anual sobre el uso
adecuado de 12 horas diarias de las tres bandas para ser revisadas al tercer afio, para
la nueva linea de alimentacion mecanica alterna de materia prima que reducira el

tiempo actual de esta etapa del proceso.

Tabla 24. Resultados de mejora en tiempos de producciom

: : TIEMPOS | TIEMPOS
AREA PROCESO PARAMETRO ACTUALE S|MEJORADOS
Inoresp Fecepeion de maters prima Tempo procesp | 33.6 BN 16.8 MIN
Corte Ingreso de gavetss manualmente al area Tempe procese |19 MIN 10 MIN
Coarte Distribucion de materia prima a personal de corte  (Tempo proceso |23 MIN 12 MIN
Coarte Corte de brocok Tempo proceso | 175 MIN 76 MIN
Corte Corte de diferenies calibres Tempo proceso |25 MIN 5 MM
Tamizdo Pazo del producito por maqumnas ameadoras Tempe procese |28 MIN 28 MIN
Procezo Pazo del producto por lavadora, blancher e IQF.  [Tempe procese  |8.33 MIN 8.33 MIN
Empagque Empacado de poducto Tempe procese |2 MIN 22 MIN
Todas Mestreo control de calidad Tiempoe process | 12 MIN SMN
Todaz Feristro de nformacion de los procesos Tiempo proceso |15 MIN 3 MN
Bodzga Almacenamiento de material dz empaqus Tiemmo proceso |13 MIN 10 MIN
Camaras de c|Almacenamienio de producto t2rminado Temm proceso |15 MIN 15 MIN
DIFERENCIA 390,93 213.13
PORCENTAJE DE MEJORA 45 48%)

Elaborado por: Sanchez, F. (2022)
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2.7. Costo de implementacion

NO.

PROCEDIMIENTOS

PRESUPUESTO

Organizacion y Limpieza de la empresa

2.000,00

Adecuacion para implementacion de herramientas Lean

4.000,00

Automatizacion de ingreso de materia prima

15.000,00

Aumento de capacidad de corte

12.750,00

Capacitacion acerca del modelo a todos los empleados

4.500,00

Total

38.250,00

2.8. Cronograma

No

Mes 1 Mes 2

| Mes 3

1ra | 2da | 3ra | 4ta. | 1ra | 2da | 3ra | 4ta.

Procedimientos
sem | sem | sem | Sem | sem | sem [ sem | Sem

lra | 2da | 3ra | 4ta.
sem | sem | sem | Sem

Organizacién y
Limpieza de la
empresa

Adecuacion para
implementacion

de herramientas

Lean

Automatizacion
de ingreso de
materia prima

Aumento de
capacidad de
corte

Capacitacién
acerca del
modelo a todos
los empleados
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2.9. Conclusiones Capitulo I1.

e El levantamiento de los procesos productivos de la empresa Provefrut S.A.
permite conocer la situacion actual de sus operaciones, determinando las
actividades que desempefian los trabajadores dentro de sus areas de trabajo,
estableciendo de esta manera el mapa de procesos, brindando la
representacion general del proceso en la linea de produccion

e Para eliminar los problemas de falta de organizacion y documentacion de
los procesos productivos es necesario implementar una filosofia Lean
Manufacturing debido a que cuenta con varios documentos pensados para
el control y estandarizacion de procesos.

e Los manuales de procedimientos elaborados tienen toda la informacion
necesaria y pertinente del proceso, tanto su objetivo, los responsables y
deberes que realiza cada uno con sus respectivos requerimientos y
principalmente la descripcion detallada de todas las actividades del proceso
que ayudan a la empresa Provefrut S.A.

e Esnecesario detallar las actividades que se realizan en los procesos e incluir
las observaciones que son necesarias para la elaboracion de indicadores de
produccidn que nos ayuden a identificar algin defecto que exista en la linea
de produccion.

e Utilizando el andlisis realizado en Provefrut S.A., nos permite obtener un
diagndstico preciso de los aspectos positivos tanto negativos, todo esto para
mantener a la empresa con el enfoque de mejora continua.

e Estainvestigacion nos permitird mejorar los manuales de procedimientos en
la empresa, lo cual lograra una mejora notable la produccion de vegetales.

Estos pueden ser usados como documentos para capacitar.
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CAPITULO III.

APLICACION Y/O VALIDACION DE LA PROPUESTA

3.1. Evaluacion de Expertos

Los aspectos concernientes a la evaluacion de expertos a través del método
de validacion, el cual permite obtener informacion sobre la aceptacién o no de la
validez de la propuesta del modelo de gestion por procesos que se utilizd para este
trabajo de investigacion, siendo necesario el analisis de los profesionales, por parte
de tres expertos en el campo de estudio, uno de los cuales es especialista en
procesos y dos en administracion de empresas, quienes de acuerdo a su perfil,
experiencia y trayectoria, han registrado su aceptacion de aplicabilidad en la
empresa Provefrut S.A. donde se utilizaron criterios para su validez tales
formulacién, pertinencia y contenido.

El procedimiento que se ha elegido para la validacion de expertos ha sido
primeramente determinar la valoracién del instrumento en la presente investigacion
con la veracidad del Juicio libre de los Expertos, que este caso son profesionales
especialistas seleccionados para este proceso que pertenecen a la empresa y cuentan
con un titulo de cuarto nivel y con tres afios experiencia, cada experto recibio el
instrumento y certificaron que existe formulacion, pertinencia y contenido en
cuanto a la construccion y estructura del cuestionario ejemplar siendo los objetivos
de la propuesta, su respuesta favorable y con un minimo de sugerencias al respecto.

Una vez realizada la validacion del instrumento, como primera instancia
durante su aplicacion y luego de la evaluacion por profesionales expertos a fines,
se siguid con la evaluacion del mismo. A continuacion, se muestra el resumen de

resultados de la validacion:
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Tabla 25. Evaluacion por Expertos

Criterio ler. Experto  2do. Experto  3er. Experto

Formulacion Bueno Excelente Bueno
Pertenencia Excelente Bueno Excelente
Contenido Bueno Bueno Bueno

Fuente: Sanchez, P. (2022)

Para estimar estadisticamente la validez y confiabilidad de esta encuesta, se
estructur6 de forma dicotomica, se aplicdé de acuerdo a las caracteristicas
particulares del contenido del cuestionario, para luego aplicar la técnica del
coeficiente de fiabilidad de Kuder-Richardson (KR20 y KR21), que se basa en la
consistencia entre items para poder validar la entrevista como confiable y
determinar con precision su media y varianza en una sola aplicacion. Debe
entenderse que KR20 utiliza informacion sobre la dificultad de las preguntas y el
namero de items considerados, para ello la suma de varianza y la varianza total del
instrumento. Ademas de esta estimacion, KR21 asume las preguntas que tienen el
mismo grado de importancia, pero en KR20 se relaciona como mas bajo para su

aceptacién. (Bachman, 1990).

Al contestar el instrumento especialmente disefiado para los evaluadores
expertos tomando en cuenta su experiencia y conocimiento, con el aporte de la
técnica Kuder-Richardson para la administracion de la prueba, que a su vez, no
requiere pruebas paralelas, necesita de informacién dependiendo del nimero de
items considerados en la prueba, siempre que los resultados estén entre cero y uno
lo que permitio establecer la fiabilidad especificamente donde se presentan los
resultados con sus medias, varianzas de la prueba que cuanto mas cercano esté el

valor a uno (1,00), mayor seré la confiabilidad.

Cabe mencionar, que es importante para la investigacion que el coeficiente
de correlacion de magnitud establecido principalmente con la ayuda del
instrumento con escala inicial de 0,01 a 0,09 es Despreciable, de 0,10 a 0,29
considerada como Baja, de 0.30 a 0,49 es Moderada, de 0,50 a 0,69 es Sustancial,
de 0,70 a 1,00 es Muy Fuerte, estos datos se utilizan de la prueba dicotomica
aplicable para validar otros instrumentos con el proposito de enunciar el efecto.
(Brown, 1988).
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Tabla 26. Validez y Confiabilidad

Items de Encuesta

Expertos 1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 1.7 1.8 X X2
ler- Exp. 1 0 1 1 1 0 1 1 6 36
2do-Exp. 0 1 0 1 0 1 1 1 5 25
3er-Exp. 1 0 1 1 0 0 1 0 4 16
P 0.67 033 067 100 033 033 100 0.67 VT 50
Q 033 0.67 0.33 - 0.67 0.67 - 033 Sum 15 77
S? 022 022 0.22 - 022 0.22 - 022 X¥§ 132

Fuente: Datos de la investigacién, Sanchez, P. (2022)

Despegando la formula se obtiene:

2
KR20=$(1—ZS§M) S)%:ZNX _x? X =
Y X
N
_8(q_132 2 77 _ 2 _ 15
KRy =3 (1-223) s2="-187 x="1
KR,y = 1.14(1 - 0,21) S§2=19.62— 3,49 X =
1,87
KR-20=0.89 S2=6,13
Entonces:
XZ
n X—==
KR, = 1-—_1
17 n-1 S2
2
3 187 — 1'%7
KR,y == 1-——_98
27 6,13
KR-21=0.87

Por lo tanto, el principal instrumento de la investigacion por la proporcion

y aprobacion de cada item que se utilizo, para la equilibrio interno la cual tiene una

confiabilidad de 0,890 con respecto a todas las desviaciones estandar del puntaje

total considerado segun la técnica Kuder-Richardson (KR-20) y un valor referencial

de (KR-21) de 0,87 segun lo determinado por la variacién significativa de los

70



supuestos en las puntuaciones de las partes sustancialmente equivalentes, por los

revisores expertos como evaluadores de la investigacion.

Como se puede apreciar, estos resultados contribuyen en gran medida a la
equivalencia de las nuevas perspectivas con interpretaciones Utiles por las
caracteristicas de objeto de estudio en esta investigacion, al no existir
involucramiento en el proceso de validacién del instrumento y con la colaboracion
favorable siendo la mayoria de las respuestas entre buenas y excelentes dado que
se han desarrollado en el contexto académico para que esta investigacion resulte
util y practica lo que le da a sus logros un grado de subjetividad para una aplicacion

destinada para este fin.
3.2 Evaluacion de Usuarios

Para la presente evaluacion de usuarios, se contacté a cinco jefes de area de
Provefrut S.A. quienes trabajaron con el modelo de gestion por procesos para
mejorar la eficiencia de las lineas de produccion, esto trajo algunas de exigencias
sobre la apreciacion de la administracion empresarial actual donde fue necesario
aplicar un instrumento a los directivos de la empresa con el fin de conocer la
ubicacion de los problemas y la aceptacion de sus impresiones con respecto a la
propuesta planteada para conocer las opiniones sobre su aplicacién en cuanto a las
deficiencias, beneficios y puntos de mejora, analisis de métricas donde no siempre

se requiere la participacion de los usuarios.

Ahora bien, para sustentar este punto sobre el analisis de las perspectivas de
los usuarios como involucrados en la valoracion de criterios técnicos del nivel
directivo y operativo que estdn usando o han usado la propuesta, porque son los
responsables directos de este proceso de cambio y puede ayudar a reducir cantidad
pertinente de problemas con la intencion de trabajar a partir del cumplimiento
parcial de la filosofia Lean Manufacturing y los aspectos a considerar con el
respectivo analisis el proceso de gestion productiva en la empresa y respectiva su
aplicacion.

A este respecto, se relaciona el uso de la prediccion de Spearman-Brown
para la confiabilidad y determinar de manera independiente la duracion de la prueba
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de prondstico, lo que sugiere el método de estimacion para su respectiva aplicacion
y la relacion no lineal de la alta confiabilidad entre items del coeficiente y su
duracion, que debe crecer en valores mayores a medida que la confiabilidad deseada
se acerca a uno (1.00), una vez divida por la mitad en porciones arbitrarias, la
correlacion se puede convertir en confiabilidad. (Stanley, 1971)

En este contexto epistemologicamente dirigido en base al coeficiente de
confiabilidad de Spearman-Brown que determind una escala valorativa en un rango
menos de 0.53 a menos como confiabilidad Nula, de 0.54 a 0.59 como Baja, de 0.60
a 0.65 es Confiable, de 0.66 a 0.71 resulta Muy confiable, de 072 a 0.99 es una
Excelente Confiabilidad, 1.00 resulta una Confiabilidad perfecta. (Brown, 1910)

Tabla 27. Confiabilidad de Spearman-Brown

Sujetos X, X, X X2 XX,
Gerente de control de calidad 8 5 64 25 40
Jefe de almacenamiento 10 4 100 16 40
Jefe de produccién 9 4 81 16 36
Inspector de procesos 7 5 49 25 35
Operador de proceso 3 2 6 9 6

Total: 37 20 300 91 157

Fuente: Datos de la investigacion. Sanchez, P. (2022)

En base a la formula de aplicacion del coeficiente de correlacion con rx.x:
como numero de items de la escala 0 muestra, de rx.x- =0.53 como resultado de los
items propuestos para el analisis. Ahora con la aplicacion de la formula arroja los

siguientes resultados:

_ NE XX%)-C X))@ X))
vz k- x)eE G- )

5(157) — 37(20)

Tx, X,
\/[(5(300) — (37%)(5(91) — (20%)

785 — 740

Y, x, = ————

% = JA31)(55)
erXZ = 0,53
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Aplicamos la formula de correccion de Spearman-Brown, se obtiene un
valor de Rxx=0,69

2Tryx
Ryy = ————
X714+ Txx
_2(0,53)
XX 7 140,53
Ryx = 0,69

En consideracion del punto de vista de cinco técnicos en el area, estimados
como jueces y profesionales especialistas con criterio en la gestidn por procesos, se
obtiene una aproximacion con el calculo de validez y confiabilidad de Spearman-
Brown con los items de andlisis. El indice de correlacion de Pearson rx.x> =0.53, y
por otro lado la correccidn segin Spearman-Brown Rxx=0,69, esto refleja que lo
mas cercano a (1,00) estd R, en relacion a la descripcion de la escala valorativa en
ese grado se establece como Confiable, y la consideracién entre los items que

muestra una aproximacion valida y aceptable.
3.3. Evaluacion de resultados

Luego de explicar los aspectos teoricos y practicos relevantes al nivel
directivo sobre una metodologia practica con sus respectivas pruebas estructuradas
correspondientes al modelo de gestion por procesos que sea compatible con
requisitos adecuados investigados en la literatura encontrada sobre la temética con
la intencion de crear un marco de referencia de aplicacion de la filosofia Lean
Manufacturing como herramienta de medicion en respuesta a la integracion del
sistema de los procesos operativos en la linea de produccion con los indicadores
desplegados para toda la empresa en respuesta a la necesidad de optimizacion

localizada.

A lo largo del presente trabajo se realiza una investigacion exhaustiva la
misma sirvi6 como un punto de referencia inicial teniendo en cuenta la
implementacién de los instrumentos, entrevista y observacion, se logré verificar la
relacion entre los aspectos tedricos aplicado en la empresa Provefrut S.A., y la

implicacién en cuanto a sus procesos internos integrados y la deteccion de
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determinadas falencias y debilidades en los sistemas tradicionales ante el urgente

requerimiento de la solucion al problema de gestion actual.

Conocer las realidades por que atraviesa la empresa Provefrut S.A. permite
ampliar su conocimiento de la serie de indicadores con informacion interpretativa
de todos los elementos y factores claves del anélisis del entorno y la capacidad de
carga productiva que miden el grado de éxito de los respectivos objetivos
propuestos de acuerdo a la secuencia légica, complejidad y especialmente hacia los
obstaculos que retrasan los procesos internos segun la jerarquia de prioridad de las
operaciones sustentadas para establecer la mision y vision con respecto a los

cambios del entorno y mas precisamente los resultados obtenidos.

3.4. Conclusiones Capitulo I11.

e Durante el proceso de evaluaciones de validez de los expertos y los usuarios,
se pudo obtener opiniones fundamentadas por parte de profesionales y
conocedores del modelo propuesto que validan su posicion con la vision
completa de las areas, a pesar de no existir concordancias unanimes, se pudo
determinar que se ofrece soluciones operativas a los procesos internos de la
empresa Provefrut S.A.

e Esto permiti6 un analisis profundo en términos de eficiencia, efectividad y
optimizacion de los procesos internos, teniendo en cuenta los resultados de
las entrevistas a las personas clave que dara lugar a la toma de decisiones
respecto al trabajo diario y se activaran estrategias vinculadas a la carga
productiva que servira de base para las exigencias de la empresa.

° La evaluacion de usuarios impulsa satisfactoriamente la continuidad
de la propuesta con la confianza y confiabilidad respectiva, debido a la
aprobacion de los diferentes estudios realizados a nivel, operativo, técnico,
para acelerar la capacidad de respuesta en concordancia con el cambio de
cultura organizacional y la experiencia en la realizacion de proyectos de esta

naturaleza.
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CONCLUSIONES GENERALES

El proceso del presente trabajo de investigacion, que llevo al disefio de un
modelo de gestion por procesos para la empresa Provefrut S.A., permitié alcanzar
los objetivos propuestos para lo cual se ha determinado las siguientes conclusiones:

e El analisis de la informacién disponible acerca del Lean Manufacturing ha
permitido concluir que es la mejor opcidn en cuanto a herramientas para
lograr una gestidn por procesos asertiva. En este contexto, se puede decir
que este modelo de gestion ha sido disefiado para todo tipo de entidades de
produccién, mediante la cual se mantiene una cultura organizacional que
promueve el control de procesos y reduce los defectos.

e Laexploracion de los procesos productivos en la empresa Provefrut S.A. se
realizd mediante el uso de una serie de fichas de registro de debilidades,
problemas y areas de mejora para poder optimizarlas, lo que brind6 el
conocimiento de los elementos internos que integran la organizacion para
tal fin, siendo asi posible generar planes de accién vinculados a los objetivos
de la entidad.

e El disefio del modelo de gestion por procesos representa una referencia
metodologica de aplicacion el cual puede considerarse que ha viabilizado la
estandarizacion de las operaciones y los esquemas relacionados con el
desarrollo de la produccion de la empresa Provefrut S.A., el cual fue de gran
utilidad para realizar un proceso de autoevaluacion, tratando de identificar
las areas que merecen ser optimizadas, de manera concertada, creando un
ambiente propicio para optimizar las fortalezas analizadas y por otro lado
conocer las debilidades y oportunidades de mejora.

e Lavalidacién de los expertos y las respuestas de los usuarios nos permiten
conocer que el presente trabajo otorga respuestas en torno a los problemas
detectados en los procesos de la empresa Provefrut S.A. De esta forma, la
empresa tendra una gestion eficaz y hara uso eficiente de sus recursos,

logrando ser competitivos a nivel internacional.
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RECOMENDACIONES

A partir de los resultados de la investigacion, se producen las siguientes

recomendaciones:

Es recomendable que en cada uno de las herramientas de Lean
Manufacturing que se implementen en la empresa Provefrut S.A., se
realicen comparaciones estadisticas para diferenciar los resultados que se
hayan obtenido. Para ello, se podrian elaborar tablas y figuras estadisticas
en las que se reflejen las cifras o valores para que posteriormente, se realice
un andlisis minucioso de los resultados.

Se recomienda que al menos una vez cada tres meses, se evallen los
resultados obtenidos por las herramientas del Lean Manufacturing, con la
finalidad de establecer mejoras en los procesos estratégicos, operativos y de
apoyo de la empresa Provefrut S.A., por lo tanto, todas estas mejoras pueden
implementarse en el mediano plazo para que sea posible alcanzar los

parametros de productividad mas altos de la empresa.
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ANEXOS
Anexo 1. Evaluacion de Expertos

VALIDACION POR EXPERTOS DE LA PROPUESTA DEL INFORME DE
INVESTIGACION

El presente informe de evaluacion por los expertos entrevistados sobre la propuesta que
se realiz6 de forma independiente con fines académicos, que corresponden a los
lineamientos del programa de MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
cohorte Il, para cubrir los requerimientos de las lineas y sub-lineas de investigacién
planteadas en la modalidad INFORME DE INVESTIGACION, para la precisa adaptacion
a las normas y directrices, y estructura que sostiene la Direccion de Posgrado de la
Universidad Técnica de Cotopaxi.

Titulo: Modelo de gestién por procesos mediante la filosofia Lean Manufacturing para
la empresa Provefrut S.A.

Autor: Paola Marcela Sanchez Sanchez
Tutor: Santiago Fernando Ramirez Jiménez, MBA.

Determinados los topicos mas sobresalientes para el analisis y sugerencias del estudio,
que en dicha evaluacion se considero los criterios de valoracion técnica, estipulados en la
literatura consultada:

Grado de acuerdo

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones

112 (3|4]|5

FORMULACION

La propuesta esta adecuadamente formulada en funcién al planteamiento
del problema de investigacion:

e La propuesta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacién y lenguaje de las personas a las que esta X
enfocada)

e Las opciones sobre las perspectivas son adecuadas X

e Las estimaciones de cambio se encuentran acorde a los objetivos y al
funcionamiento de la empresa

PERTINENCIA

La propuesta contribuye a recopilar informacion relevante para la
investigacion:

e Resulta pertinente para lograr el Objetivo General de la investigacion X
e Es pertinente para lograr el ler Objetivo Especifico de la investigacion X
e Es pertinente para lograr el 2do Objetivo Especifico de la investigacién X
e Es pertinente para lograr el 3er Objetivo Especifico de la investigacién X
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CONCLUSIONES:

= El trabajo de investigacion realizado, de acuerdo a los requerimientos sugeridos por
la institucion que cumple con los lineamientos de la estructura establecida por la
Universidad Técnica de Cotopaxi, que presenta la informacion sobre la temética que
resulta de facil comprension, sumado a las principales actividades a realizar que
sirven como aporte a una perspectiva hacia tendencia actual de la gestion por
procesos.

= La propuesta presentada contiene elementos claros e inequivocos respecto a la gestion
por procesos, con una importante fusion con la Filosofia Lean Manufacturing que
permite a la investigadora definir las caracteristicas clave para una correcta
aplicacion, complementada con una revision del proceso interno y el estudio de
medidas correctivas y preventivas requeridas para los procesos empresariales.

= Cada una de las conclusiones de los capitulos y respectivamente todas las
recomendaciones generales resultan pertinentes y de caracter integrador acorde al nivel
de informacidn, donde se pueden inferir en la medida de la optimizacion de la carga
productiva.

= Por los resultados obtenidos en este informe, cuentan con una valoracion en sus items,
que equivale a un criterio de aceptable de manera concertada, lo que sera un gran

aporte para consolidar el desarrollo de la empresa como objeto de la investigacion.

RECOMENDACIONES:

Resulta apropiado, socializar los resultados de la investigacion y las posibles
sugerencias para una posterior revision y replantear de objetivos, las metas y las
estrategias empresariales para adaptarse mejor a las herramientas Lean

Manufacturing que se presentan para cumplir con las expectativas referente a la carga

productiva.
Validado por:
Titulo: Magister en producciéon | Cédula de | Cargo:
mas limpia Identidad: Auditor Interno - Provefrut
1803007838
PAULINA SOLIS Contacto: Email: aseg@provefrut
0999194192 : aseg@provefrut.com
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Anexo 2. Cuestionario Exploratorio

UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI

DIRECCION DE POSTGRADO

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Tema: Modelo de gestion por procesos mediante la filosofia Lean Manufacturing
en la empresa Provefrut S.A.

| CUESTIONARIO EXPLORATORIO PARA MODELO DE GESTION POR PROCESOS |

Objetivo: Obtener informacion sobre la gestion de procesos de la empresa Provefrut S.A. para
determinar la viabilidad en la aplicacién del modelo.

Instrucciones:
Este trabajo de investigacion es estrictamente de enfoque académico, con el propdsito de desarrollar
la temética de un proyecto de tesis de grado de la Direccion de Posgrados en la Universidad Técnica
de Cotopaxi.
Responda el cuestionario de caréacter exploratorio, marcando la respuesta que su criterio considere
correcta con “un visto” (L1). En el caso de que NO considere que no tiene factor de relevancia, pasar
a la siguiente pregunta.

Agradezco su gentil colaboracion.

Fecha: / /

1.- ;Existe la necesidad de controlar y medir los procesos de la empresa Provefrut S.A.?
[A1]] Si (O No (J

2.- ¢ Necesita mejorar la experiencia en gestion por procesos?

[A2] si O No O

3.- ¢Existe la necesidad de generar cohesion entre las areas de la empresa?

[A3] Si O No O
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4.- ¢Las lineas de produccion funcionan diferente a como estan definidos?

A4 si O No U

5.- ¢Necesita equilibrio a la asignacion de trabajo para la carga productiva?

As] si O no O

6.- ¢Existe la necesidad de estandarizar la documentacion generada de sus procesos?

[A6] Si O No (O

7.- ¢Requiere la implementacion de técnicas Lean Manufacturing en la empresa?

[A7] Si O No (O

8.- Cuales son las herramientas Lean Manufacturing que se aplican en los procesos:

[A8] Mapa de Procesos TPM Poka Yoke | Justintime | Kaizen-5S
[B1] Procesos Estratégicos
e - [B1.1] [B1.2] [B1.3] [B1.4]
Planificacion estrategica Si [ ] NO[ ] Sj [ ] No [ ] Si [ ] NO[ ] Si [ ] No [ ]
. . [BL5] [BL.6] [BL.7] [BL.8]
Gestién de la Calidad Si[] No[] |Si[INo[]]|Si[INo[]|Si[INo[]
[B2] Procesos Operativos
L [B2.1] [B2.2] [B2.3] [B2.4]
Compras de Materia primas Si[] No[]| Si[INo[]| Si[INo[]]|Si[INo[]
[B2.5] [B2.6] [B2.7] [B2.7]
Vegetales Congelados Si[] No[] | Si[INo[]] Si[INo[]]|Si[]No[]
o [B2.8] [B2.9] [B2.10] [B2.11]
Distribucion y venta de producto Si[] No[] Si[INo[]| Si[INo[]]Si[INo[]
[B3] Proceso de Apoyo
[B3.1] [B3.2] [B3.3] [B3.4]
Talento Humano Si[] No[] | Si[INo[]] Si[INo[]| Si[]No[]
- . [B3.5] [B3.6] [B3.7] [B3.9]
Prevencion de Riesgos laborales Si[] No[] | Si[INo[]| Si[INo[]]| Si[INo[]
Mantenimiento d . [B3.9] [B3.10] [B3.11] [B3.12]

Gracias por su colaboracion.
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Anexo 3. Evidencia Fotogréfica
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