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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo realizar el levantamiento de la cadena de
valor y gestion por procesos en el area de produccién de la empresa Lenical Cia.
Ltda, para el efecto se comenzd con un analisis de la situacion actual de la empresa
utilizando herramientas de gestion como: analisis FODA, las cinco fuerzas de Porter,
analisis CAME, analisis PESTEL, matriz de interaccion, y la aplicacién de un
cuestionario otorgado por la Universidad del Azuay para determinar la cadena de
valor, para posteriormente proponer un plan de gestién en el &rea de produccion a
través del ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) con el cual se espera

cambiar los aspectos negativos identificados en el area de produccion.

Palabras Claves: Gestion por procesos, Ciclo Deming, Plan de Mejora, Ciclo
PHVA, Cadena de Valor.
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ABSTRACT

The present work sought to perform the lifting of the value chain and management processes
in the production area of the company “Lenical.” To do this, an analysis was conducted in the
company with the use of management tools, such as a SWOT analysis, Porter’s Five Forces
Analysis, CAME analysis, PESTEL analysis, and an interaction matrix. A questionnaire
given by the University of Azuay was applied. The purpose of these analyses was to
determine the value chain to later propose a management plan for the production arca through
a PDCA cycle (plan, do, study and act) with which the negative aspects identified are

expected to change.

Key words: process management, Deming cycle, improvement plan, PDCA cycle, value
chain.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de titulacion pretende levantar informacion de la cadena de valor
de la empresa Lenical Cia. Ltda., y proponer una adecuada gestion por procesos en el

area de produccion.

Este proyecto de investigacion estd enfocado en realizar un andlisis paulatino de las
actividades de la empresa, en donde se elabora una descripcion de los fundamentos
teodricos y las herramientas metodoldgicas que se han utilizado a lo largo de cada

capitulo.

El primer capitulo parte de realizar un analisis de la situacion actual de la compafiia
utilizando herramientas de gestion como: anélisis FODA, las cinco fuerzas de Porter,
anélisis CAME, andlisis PESTEL, matriz de interaccion, que permiten detallar la
parte interna como externa de la empresa con el objetivo de tener un conocimiento de

los aspectos negativos y positivos del negocio.

En el segundo capitulo, se procede a definir y explicar todos los aspectos importantes
para crear y proponer una cadena de valor con el fin de entender e identificar la
clasificacion de las actividades méas importantes, que se catalogan como primarias y
secundarias segun su nivel de importancia. Una vez que se tuvo claro todas las
actividades de la compariia se pudo llevar a cabo un modelo de cadena de valor, y

determinar e identificar las ventajas competitivas de la compafiia.

En el tercer capitulo se busca disefiar un modelo de gestion por procesos la cual
abarca los fundamentos teoricos correspondientes para el correcto entendimiento de
lo que se va a realizar. Una vez ya identificado los aspectos negativos y positivos, la
gestion por procesos busca proponer un conjunto de actividades enfocadas en

corregir las falencias detectadas.

En el ultimo capitulo se realiza cada etapa del ciclo PHVA, en donde por
delimitacion del tema se desarrollara de manera practica la etapa de planear y hacer,
y las etapas restantes verificar y actuar, se dejaran planteadas como posibles

recomendaciones para la empresa.

La presente investigacion presenta un enfoque cualitativo, al utilizar un cuestionario
de preguntas cerradas dicotébmicas elaborado por la Universidad del Azuay para

realizar el levantamiento de la cadena de valor, ademas se utiliza la herramienta de

X



observacién participante y no participante, asi como la entrevista por el método de

bola de nieve, el cual se realiza a expertos de la empresa del area de produccion.
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CAPITULO 1
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

1.1 Antecedentes

1.1.1 Resena Historica

Lenical Cia. Ltda., es una empresa cuencana dedicada a la produccién y comercializacién
de zapatos de cuero para caballero, la empresa nace de un legado familiar como muchas de
las empresas de la ciudad de Cuenca. El sefior Manuel Alejandro Nivelo Zdfiiga, padre del
actual duefio de la empresa, aprendié el oficio de hacer calzado desde muy temprana edad,
fue el quien supo trasmitir este conocimiento a su hijo, Lenin Eduardo Nivelo Bravo, quien

posteriormente se encargaria de formar la empresa Lenical Cia. Ltda.

En sus inicios y con apoyo de sus padres, el sefior Lenin Nivelo, llevo a cabo su primer
emprendimiento que fue un almacén comercial de calzado, dado el éxito de este negocio y
la demanda creciente del mercado de estos productos, decidié crear en el afio 1988 su

propio taller artesanal.

El taller artesanal experiment6 un crecimiento acelerado y se ve en la necesidad de
contratar un mayor nimero de colaboradores para cumplir con las expectativas del
mercado, por esta razon el duefio del taller toma la decision de hacer una inversion en
infraestructura y tecnologia que le permitiesen satisfacer la demanda; este crecimiento trajo
consigo el cumplimiento de normas y disposiciones gubernamentales que obligaron a la
empresa a cambiar su razén social de artesano a sociedad de hecho, sin embargo el 15 de
abril del 2014 el duefio y Gerente General tomo la decision de construir una compafiia con
el nombre de su creador Lenin Eduardo Nivelo Bravo, quien ya tenia un nombre ganado en
la industria de calzado, de esta manera nace Lenical Cia Ltda que es la abreviacion del

nombre Lenin Nivelo y calzado.
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Actualmente las instalaciones de la compafiia se encuentran ubicadas en el norte de la
ciudad de Cuenca, la compafia cuenta a la fecha con 65 empleados y se produce un
promedio de 4800 pares de zapatos mensuales. La empresa comercializa cuatro lineas de
producto que a su vez se dividen en tres marcas. “Mazzalupi”, “Pierralli” y “Piemazz”,
estas marcas se encuentran registradas en el Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual
(IEPI).

1.1.2 Mision empresarial

“Apoyar el cuidado de la salud, estatus y bienestar de nuestros clientes, disefiando y
fabricando productos, que cumplan sus exigencias, siendo siempre amigos del medio

ambiente.”

1.1.3 Vision empresarial

“Estar en 10s pies de cada persona, apoyando al cuidado de la salud, estatus y bienestar.”

1.2 Estructura Organizacional de la empresa

Actualmente la empresa cuenta con un organigrama vertical, es decir la lidera el gerente
general y duefio de la compafiia, en el segundo nivel de mando se encuentra el sub gerente
de la compaiiia, quien es el encargado del departamento de planificacion, produccion,
compras, desarrollo de producto, contabilidad, y comercial; cada departamento cuenta con
uno o dos asistentes, sin embargo, el departamento con mayor nimero de colaboradores es

produccion con diferentes areas operativas.
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Figura 1: Organigrama de la empresa

Gerente

General
sub
Gerente
Planificacién Compras Comercial Contador 1&D
o f T T T T [ [ f B ]
Man:::iemi Seocion Seccion Seotion Seocion Seccion Asis. Comercial y Asistente Modelador Asistente
ento Corte Preliminares Aparado Montaje Prefabricados MKT Digital Contable operativo

[ f —_—— ] J
Operadares Operadores Operadores Operadores I Operadores \ I Vendedor 1 I Vendedaor 2 I Vendedor 3 I Despachos

Fuente: Informacidn de la empresa
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1.3 Analisis Situacional

1.3.1 Analisis FODA

Para identificar la situacion actual de la compafiia se utilizara la aplicacion de la matriz
FODA debido a la gran adaptabilidad del sistema para obtener informacion clara de la

situacién actual de la compafiia de forma externa como interna.
La matriz FODA viene dada por las iniciales que representan:
F: fortalezas, O: Oportunidades, D: Debilidades, A: Amenazas.

“El analisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y débiles que
en su conjunto diagnostican la situacién interna de una organizacion, asi como su
evaluacion externa; es decir, las oportunidades y amenazas. También es una herramienta
que puede considerarse sencilla y permite obtener una perspectiva general de la situacion

estratégica de una organizacion determinada.” (Talacon, 2016)

El resultado esperado al aplicar este analisis es identificar los factores que permitan
visualizar los cambios actuales como futuros adaptados al contexto en la que opera la

empresa.
Lo interno: Debilidades y Fortalezas

Las fortalezas se refieren a las habilidades y destrezas del personal que poseen, también se
consideran como fortalezas a los recursos valiosos y la competitividad dentro de la

organizacion.
Lo externo: Oportunidades y Amenazas

El entorno fuera de la empresa constituye las oportunidades que generan elementos de
crecimiento para la misma, ya que de una u otra manera moldean las estrategias de la

organizacion.

Las amenazas son situaciones externas que perjudican al comportamiento normal de la
compafia obligandola a crear factores de control que permitan hacer cambios estratégicos

para adaptarse a dichas amenazas.

15



A continuacién, se detallan las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

detectadas en la empresa Lenical Cia Ltda.
Fortalezas:

e Sistema de produccion eficiente.

e Buro de crédito triple A.

e Politicas, valores y objetivos planteados.

e Estructura organizacional definida.

e Uso de materia prima de calidad.

e Administracion por procesos.

e Relaciones beneficiosas con los proveedores.

e Fabricacion bajo pedido, lo que permite planificar tiempos de entrega menores y
evitar desperdicios.

e Transporte propio para la distribucién local.

e Amplia gama de modelos.

e Clientes en las principales ciudades del pais

e Liderazgo de la direccion.

e Tecnologia de punta en maquinas.

e Espacio adecuado.

e Planta propia de fabricacion de suelas.

e Alta capacidad productiva.
Oportunidades:

e Realizar alianzas con transportes para la distribucion a nivel nacional.
e Mejorar las ventas y canales de distribucion.
e Crear programas de incentivos.

e Importaciéon de maquinaria y materia prima.
Debilidades:

e indice moderado de fallas.

e Procesos no depurados al 100%.

16



e Altos niveles de reproceso.

e Retraso en los tiempos de entrega.

¢ No contar con un departamento apropiado de Talento Humano.

e La marca pierde representatividad debido a que fabrica con marcas de terceros
e Alta rotacion de personal.

e Sistema ineficiente de recepcion de las mercaderias.
Amenazas:

e Crecimiento de la competencia de calzado de menor precio y materiales de pobre
calidad.

e Plagio de modelos.

e Falta de mano de obra calificada en el medio.

e Oligopolio de proveedores de cuero.

e Productos sustitutos provenientes de la China o Brasil.

e Los tratados de libre comercio.

1.3.2 Analisis CAME

El analisis CAME como sus siglas lo indican se encarga de corregir las debilidades,
afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades. El objetivo es
realizar un diagnostico inicial de la situacion de la organizacion. Este modelo permite
definir y generar estrategias de mejora para las empresas. CAME es una prolongacion del
analisis DAFO que a diferencia de este se encarga de definir las acciones a partir de los
resultados del DAFO (ISOtools, 2016).

Como crear las estrategias en el analisis CAME:

Estrategia defensiva: esta estrategia busca aprovechar al maximo las fortalezas para

contrarrestar las amenazas.

Estrategia Ofensivas: esta estriega busca como permitir que las fortalezas sean

aprovechadas en las oportunidades.
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Estrategia de Reorientacion: esta estriega busca minimizar las debilidades y aprovechar las

oportunidades.

Estrategia de supervivencia: esta estrategia busca cdémo evitar que las debilidades

fortalezcan a las amenazas, es decir se corrigen las debilidades y se afrontan las amenazas

para minimizar las accione que afecten a la compafiia.

Figura 2: Analisis CAME

Anélisis interno

Andlisis externo

ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

;. Como evito que la debilidad favorezca
a la amenaza?

ESTRATEGIAS DE REORIENTACION

¢ Como minimizar debilidades
aprovechando oportunidades?

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

¢ Como aprovecho las fortalezas para
contrarrestar amenazas?

ESTRATEGIAS OFENSIVAS

. Coémo me permiten las fortalezas
aprovechar oportunidades?

Fuente y Autor: (Fernadndez-Villa, Maite; Arzadun, Befiat; Alonso, 2008)

A continuacion, se presenta el analisis CAME de la empresa Lenical Cia Ltda

Analisis interno

Debilidades- Fortalezas

Anadlisis externo

Amenazas - Oportunidades

Estrategia de Supervivencia

¢Cdémo se evita que la debilidad favorezca a

la amenaza?

Crear un departamento de Recursos
humanos debidamente administrado por un
profesional competente para crear planes de
capacitacion y asi evitar la falta de mano de

obra calificada.

Estrategia de Reorientacion

¢Cémo minimizar debilidades

aprovechando oportunidades?
Aprovechar las alianzas estratégicas con

trasportistas para distribuir a nivel nacional

y evitar retrasos en los tiempos de entrega.
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Estrategias Defensivas Estrategias Ofensivas

¢Coémo aprovechar las fortalezas para | (Como permiten las fortalezas aprovechar
contrarrestar amenazas? oportunidades?

: : Aprovechar la calificacion AAA en el bur6
Usar las buenas relaciones comerciales que

. de crédito para obtener créditos con las
se tiene con los proveedores de cuero para

. L instituciones financieras y asi poder acceder
plantear alianzas estratégicas como obtener

. a la compra de maquinaria y materia prima
descuentos por volimenes de compra y de P a y P

- en el extranjero.
esta manera asegurar el abastecimiento de

cuero para la compafiia.

Fuente: Empresa Elaborado: Por las autoras

1.3.3 Cinco fuerzas de Porter

El modelo creado por Porter ayuda a entender e identificar las necesidades de una
organizacion desde un punto de vista mas cercano, es decir un analisis de las caracteristicas

econdmicas y técnicas que fortalecen o debilitan el entorno de una organizacion.

Para aplicar de manera correcta el modelo se debe conocer las fuerzas mas importantes del

mercado que identifica el autor, las cuales son:

Poder de negociacion de los compradores o clientes.
- Poder de negociacion de los proveedores.

- Amenaza de entrada de nuevos competidores.

- Amenaza de productos sustitutos.

- Rivalidad entre competidores.
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Figura 3 : Modelo de las cinco fuerzas

Las cinco fuerzas que moldean la competencia en un sector

Amenaza
de nuevos
aspirantes

Rivalidad
Poder de antre los Poder de
negociacion de competidores ‘ negociacion de
los proveedores existentes los compradores

t

Amenaza de
productos o
servicios
sustitutivos

Fuente y Autor:(Porter, 2017)

Segun el libro de Michael Porter “Ser Competitivo”, comprender las fuerzas competitivas,
asi como sus causas subyacentes, revela los origenes de la rentabilidad actual de una
industria al mismo tiempo que ofrece un marco para anticipar e influenciar la competencia
(Porter, 2017).

Indicando con ello que se puede identificar la rentabilidad actual de la industria, ademés de
determinar y verificar las ventajas de la organizacién anticipadas para tener una respuesta

rapida ante posibles amenazas.

A continuacion, se presentaran cada una de las cinco fuerzas que intervienen en el sector

industrial aplicado a la empresa Lenical Cia Ltda.

Poder de negociacién de los compradores o clientes
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El poder de negociacion con los clientes es la relacion que tienen los compradores o
clientes con la empresa que les ofrece un bien o servicio, segun(Baena, Ernesto; Sanchez,
John Jairo; Montoya, 2003) el analisis de estas fuerza debe hacerse en dos dimensiones:
sensibilidad al precio y poder de negociacién, estos factores permiten tener buenas

relaciones comerciales con los clientes.

Se podria decir que hoy en dia las exigencias de los consumidores son cada vez mas fuertes
con respecto a los productos o servicios que adquieren, ya que el nivel de ofertantes es cada
vez es mayor y existen mas opciones en cuanto a variedad, calidad y precios, en donde los

clientes pueden sustituir el producto o servicio de manera fécil y directa.
Poder de negociacion de los compradores o clientes en Lenical Cia Ltda

Actualmente el poder de negociacion de los clientes de la empresa Lenical Cia Ltda., es
alto, ya que los clientes son quienes tienen el poder de compra con condiciones rigurosas
que limitan el poder de negociacion de la empresa, sin embargo, la compafiia brinda a sus
clientes una gama alta de productos, plazos de crédito y volimenes de compra que facilitan

un poco mas la negociacion con los clientes.
Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores es una de las fuerzas primordiales para el éxito o fracaso de una empresa,
es por esto que, si en el mercado existe un gran numero de proveedores las empresas no se
ven amenazas ya que puede escoger o sustituir con facilidad la materia prima utilizada, sin
embargo, si los proveedores son escasos los éstos tienen ventajas y poder de negociacién
fuerte, lo que pone en desventaja a las empresas dado que dependen de las condiciones de

negociacion.

Los proveedores generan mas valor para si mismo cuando elevan los precios de ventas
ocasionando que pueden sacar la maxima rentabilidad de una industria, basicamente los
proveedores siempre van a sacar el mejor provecho para si mismos, es por esto, que es

clave crear alianzas estratégicas que permitan tener beneficios mutuos.

Segun(Baena, Ernesto; Sanchez, John Jairo; Montoya, 2003), el poder de los proveedores

dependeré de tres aspectos primordiales:
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- Las condiciones del mercado,
- Las condiciones del resto de los proveedores,

- Laimportancia del producto que proporcionan.
Poder de negociacion de los proveedores en Lenical.

El poder de negociacion con proveedores es alto ya que la oferta del principal insumo que
se utiliza en el calzado es el cuero y en el pais existen muy pocas compafiias de
abastecimiento de esta materia prima. Lo mencionado hace que los proveedores impongan

formas y plazos de pago que limitan el poder de negociacién de la empresa.
Amenaza de entrada de nuevos competidores

La amenazas de entrada de nuevos competidores dependen de los niveles y tipos de
barreras de entrada que existen en la industria en la que se encuentran, mientras las barreras
sean minimas mayor sera el numero de inversionistas interesados en participar en el
mercado ofertante y a consecuencia de ello la competencia aumentara y la rentabilidad del
sector disminuird, ya que la participacion en el mercado de divide para un mayor nimero de

productores.(Baena, Ernesto; Sdnchez, John Jairo; Montoya, 2003)
Amenaza de entrada de nuevos competidores en Lenical.

La amenaza de nuevos competidores es alta ya que la barrera de entrada de nuevos
productores formales es minima, sin embargo, existen muy pocas restricciones para el nivel
artesanal, estos emprendimientos cada vez son mayores representando una amenaza
inherente ya que mientras mas pequefias son las empresas mas faciles es la entrada, sin
restricciones ni barreras de entradas que terminan perjudicando el mercado en sentido de

precios ya que no incurren en gastos que si los hacen las empresas formales.
Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos son productos que estan relacionados entre si, por ende, tienen

relacion directa con la demanda ya que son productos que tienen las mismas funciones.

Estos productos representan una amenaza para el sector ya que si cubren las mismas
necesidades a un precio menor. En la industria los productos se ven en el conflicto de ser

sustituidos y perder una participacion en el mercado ya establecido.
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Amenaza de productos sustitutos en Lenical.

La amenaza de productos sustituto son el calzado de material sintético que tiene un costo
menor, ya que la materia prima utilizada es econdémica, adicionalmente contamos con otro
producto sustituto que se lo puede identificar como el producto importado que compiten en

precios y volimenes de compra superiores.
Rivalidad entre competidores.

La rivalidad entre competidores abarca los descuentos en precios, cambios en el producto y

servicio, los mismos que dependen de la intensidad de la competitividad de las empresas.

Su intensidad es mayor si:

Existen muchos competidores.

La industria presenta un crecimiento lento.

Hay un indice elevado de barreras.

El liderazgo y los objetivos de los rivales se ven muy comprometidos en el negocio.
(Porter, 2017)
Rivalidad entre competidores en Lenical.

La rivalidad entre competidores es alta ya que en el pais existen muchos productores de
calzado para caballero, dentro de estos se encuentran empresas artesanales e industrias de
calzado que, si bien no compiten en las mismas condiciones, son una amenaza inherente

que no se puede dejar de considerar.

1.3.4 Analisis PESTEL

Es una herramienta de analisis que se utiliza para definir e identificar el comportamiento de

la organizacion a través del anélisis de los factores externos.
Politico:

El estudio de las politicas, y la evolucion de las mismas generan un impacto de manera
directa e indirecta en las actividades y operaciones del normal funcionamiento de una
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empresa, es por esto que es clave aplicar un analisis de cada factor y ejecutarlo de acuerdo

al entorno en que se encuentren para que el producto obtenga adaptabilidad.

Con respecto al &mbito politico el Ecuador vive cambios en la direccion gubernamental ya
que desde que culmino el periodo del ex presidente Rafael Correa se ha creado una
incertidumbre en cuento a los conflictos ideolégicos del actual presidente Lenin Moreno.
Ademas, los conflictos de intereses afectan a la estabilidad de un gobierno ya que la
segunda autoridad mas importante del pais el Ing. Jorge David Glas Espinel se vio
involucrado en casos de corrupcién como el de Odebrecht, siendo sustituido oficialmente el
06 de enero del 2018 por Maria Alejandra Vicufia quien actualmente se encuentra en
involucrada en presuntos cobros irregulares a ex colaboradores, cuyo acto ocasiond su

destitucion. Nombrado como nuevo vicepresidente a Otto Sonnenholzner Sper.

A pesar de los escandalos politicos que se ve involucrado el pais, se han generado politicas
comerciales fuertes con respecto al TLC entre el Ecuador y la Union Europea, siendo este
uno de los principales socios comerciales del Ecuador ya que es el principal destino de las
exportaciones Ecuatorianas no petroleras, ademas que dichas exportaciones entran con libre
arancel no solo bienes agricolas si no también no agricolas lo que genera una brecha
positiva en cuanto a futuras alianzas para productos de manufacturas de textiles.

(Ministerio de Comercio Exterior., 2014).

Se puede considerar también el "Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021 Toda una Vida" se
pretende promover la inclusion economia y social por medio de vinculos comerciales con
otros paises, los mismos que se organizan en 3 Ejes y 9 Objetivos. En el primer Eje,
“Derechos para todos durante toda la vida”, se garantizan los derechos individuales,
colectivos y de la naturaleza. El segundo Eje, “Economia al servicio de la sociedad”,
postula que el ser humano estd por encima del capital. Finalmente, el tercer Eje se
denomina “Mas sociedad, mejor Estado” y promueve una ciudadania participativa, con un

Estado cercano(Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo, 2017).
Econdmico:
Es necesario tener informacién sobre las tasas impositivas, tasa de interés, el nivel de

confianza del consumidor, las tasas de crecimientos econémicos basados en la actualidad y
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a nivel global, de las tasas de empleo y de cambio, el indice de precios entre otros factores

que ayudan a comprender el entorno econémico en que la empresa se desenvuelve.

La industria textiles y de calzado representa el 21% de lo manufacturado en el pais, en
promedio se producen 31 millones de pares de zapatos anuales, representando en promedio
600 millones de délares, ademas de generar alrededor de 100 mil plazas de trabajo directo

e indirecto los mismos que permiten dinamizar la economia de pais (MIPRO, 2018).
Andlisis del PIB

De acuerdo a informacion proporcionada por el Banco Central (2018), el comportamiento
del PIB en el Ecuador, en el periodo 2000-2017, es el siguiente:

Figura 4 : Evolucion del PIB del Ecuador del 2000 al 2017

PIB Constante Tasa de

Ano (2007 =100)  Variacion
2000 $ 37.726.410

2001 $ 39.241.363 4,016%
2002 $ 40.848.994  4,097%
2003 $ 41.961.262 2,723%
2004 $ 45.406.710 8,211%
2005 $ 47.809.319 5291%
2006 $ 49.914.615 4,404%
2007 $ 51.007.777  2,190%
2008 $ 54.250.408 6,357%
2009 $ 54.557.732  0,566%
2010 $ 56.481.055 3,525%
2011 $ 60.925.064 7,868%
2012 $ 64.362.433 5,642%
2013 $ 67.546.128 4,947%
2014 $ 70.105.362  3,789%
2015 $ 70.174.677  0,099%
2016 $ 69.068.458 -1576%
2017 $ 71.139.235 2,998%

Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo expuesto por el Banco Central del Ecuador
(2018)
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Como se puede observar en la figura 4, el PIB del Ecuador presenta una tendencia
creciente. En el afio 2009 existio un menor crecimiento, como consecuencia de la crisis
mundial econdmica originada en el afio 2008 en Estados Unidos, y que afecto al pais.
Tomado como referencia el 2000, ha existido un crecimiento del PIB del 88,57% hasta el
2017.

Figura 5 : Variacion del PIB en el periodo 2000-2017
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Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo expuesto por el Banco Central del Ecuador
(2018).

Incidencia en la inflacion mensual por division de consumo

IPC: El indice de Precios al Consumidor (IPC) es un indicador de los precios de la
economia nacional que se construye con los precios finales de 359 productos de mayor

consumo Yy utilizacion. Su periodicidad es mensual y su afio base es el 2014. (INEC, 2018)

En la canasta del IPC existen doce divisiones de consumo. Las tres divisiones que mas
incidieron en la inflacion mensual de agosto de 2018 son las siguientes: Alimentos y
bebidas no alcoholicas (0,1481%); Transporte (0,0520%); vy, Comunicaciones
(0,0439%).(INEC, 2018)
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Figura 6 : indice por divisiones de consumo

1o

Fuente: (INEC: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, n.d.)

La incidencia por division de consumo de agosto 2018 ayuda a identificar y entender como
el indice de precios al consumir (IPC) ha reaccionado en el Gltimo periodo con respecto al
consumo de productos con mayor incidencia en el mercado ecuatoriano, como se puede
observar en la informacion proporcionada por el INEC los productos que mayor incidencia
tuvieron en agosto fueron las siguientes divisiones: alimentos y bebidas no alcohdlicas,
transporte y comunicacion. Es decir, los consumidores estan dando prioridad a los

productos y servicios de primera necesidad.

En la industria economica en la que participa la compafiia Lenical Cia Ltda tienen una
incidencia de consumo negativa del — 0.0012% es decir que la capacidad adquisitiva de los
clientes de los productos de prendas de vestir y calzado han disminuido por dar prioridad y
destinar mayores recursos financieros a otras necesidades béasicas (INEC: Instituto Nacional

de Estadisticas y Censos, n.d.).
Social:
Los factores sociales que influyen en la disposicion de compra de los consumidores son

los cambios culturales que existen dentro del pais, hoy en dia los consumidores
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ecuatorianos estan cada vez més fidelizados con el producto nacional, las campafias de
Primero Ecuador del estado y mucho mejor de la empresa privada de Cuenca han
fomentado de manera positiva al consumo masivo de productos, otro aspecto importante a
considerar en el dmbito social son los cambios poblacionales y educativos del pais que
afectan al nivel socioeconémico de las familias ecuatorianas esto a su vez puede afectar a la

empresa en el incremento de costos de mano de obra relacionados a los sueldos.

Otro de los factores que radica son los datos de las personas empleadas y desempleados del

pais.
Pobreza:

De acuerdo con informacion del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (2018), Cuenca
tuvo la tasa mas baja de pobreza en los ultimos 20 afios, con un 2,8%. Por el contrario,

Guayaquil presenta el nivel mas alto con un 14,06 %, como se puede ver en la figura 6.

Figura 7 : Niveles de pobreza en el Ecuador
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Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo expuesto por el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (2018)
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Desempleo:

La tasa de desempleo presentada por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (2018),
indica que Quito posee la tasa mas elevada a nivel nacional y Guayaquil la tasa mas baja.

Cuenca cierra el mes de junio de 2018 con 5,1% de desempleo.

Figura 8 : Tasa de desempleo de las ciudades mas representativas para junio de 2018
12%
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¥
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Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo expuesto por el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (2018)

Tecnoldgicos:

Los cambios tecnoldgicos son esenciales en la compafriia de calzado ya que siempre estan
en constante cambio e innovacion de maquinaria lo que permite incrementar la
productividad y la reduccion de costos en el proceso productivo que al final se reflejan en
un producto de calidad, sin embargo dentro de la industria del calzado existe una restriccion
en cuanto a la adquisicion de maquinaria ya que los mayores proveedores de maquinaria
para calzado estan en Brasil e Italia convirtiéndose en una barrera por los elevados costos

de importacion y sobre todo la logistica.
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Ambientales:

Lenical cia. Ltda, cuenta con el debido registro ambiental No. MAE-SUIA-RA-CGZ6-
DPAC-2015-200733 otorgado por el Ministerio del Ambiente del Ecuador.

El mismo que obliga a la compafiia a tener buenas practicas ambientales para la utilizacion

de los recursos utilizados en la compafiia.
Tales como:

- Poner los contenedores adecuados para la segregacion de residuos al alcance de
todos. Es necesario que estos contenedores estén sefializados y en un lugar acondicionado
para el efecto.

- Separar los residuos en el origen, se facilita su aprovechamiento y se evita o
disminuye notablemente la contaminacion por la eliminacion de dichos residuos, asi como
el agotamiento de los recursos naturales.

- Priorizar la gestion diaria de los recursos, aplicando la estrategia de las “4R’s”:
Reduccion, Reutilizacion, Reciclaje, y Rechaza.

- Almacenar los residuos peligrosos en condiciones adecuadas, en espacios que
brinden la seguridad de almacenamiento y la facilidad de transporte.

- Mantener correctamente cerrados todos los botes de pintura, colas y disolventes.
Estos contienen unas sustancias denominadas compuestos organicos volatiles (COV’s) que
se emiten a la atmosfera si no cerramos adecuadamente sus recipientes.

- No verter por el desagiie ningin producto o residuo peligroso que pueda alcanzar
algun curso hidrico o que infiltre en el suelo con la contaminacion consecuente.

- Emplear los productos quimicos menos contaminantes.

- Usar los productos quimicos con cuidado la dosificacion recomendada por el

fabricante para reducir la peligrosidad y el volumen de residuos.
Legales:

En el ambito legal la compafia se rige a los entes regulatorios de normalidad como la
constitucion, Super de Compafiias, cadigo de trabajo y SRI, con respecto a lo constitucional

la compafiia recientemente adquirié como obligacion la facturacion electronica. Debido a la
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Resolucion No. NAC-DGERCGC17-00000430, que refiere a la obligatoriedad del uso de

comprobantes electronicos. (SRI, n.d.)

1.4 Descripcion de los Productos

La empresa Lenical Cia. Ltda., se adapté a los diferentes segmentos del mercado
estableciendo lineas de productos con sus respectivas marcas, éstas facilitan la
identificacién de los nichos de mercado a los cuales se dirige la compafiia, las lineas estan
conformadas por tres segmentos: alto, medio y bajo, mejor conocidos dentro de la

organizacion como: Confort, Normal y Econdmica respectivamente.

Cada linea cuenta con sus propias caracteristicas como la marca, tipos de cueros, forros,
hormas y plantas. Se podria decir que cada una de las lineas mencionadas tiene cambios en
sus caracteristicas, éstos no siempre son grandes, sin embargo, cada detalle hace la

diferencia.

Confort: Esta linea comprende la marca Mazzalupi Confort, que se caracterizan en su
elaboracion por hormas importadas, cueros con texturas que cuentan con trato especial en
su elaboracion y su costo de adquisicion son mas altos a diferencia de las demas lineas,
ademas las plantas son importadas del Brasil, y cuenta con insumos de alta gama y su

tiempo en cadena productiva es mas elaborado por los detalles de cada modelo.

Normal: Comprende la marca Pierralli, que es una linea para un segmente o nicho de
mercado con mas aceptacion ya que cuentan con disefios sencillos y una gama alta en
cueros de tonalidades mas comunes, las plantas son de inyeccién de caucho que se elabora
en la misma compafiia con el fin de abastecer a produccién plantas personalizadas y de

buena calidad.

Economica: Comprende la marca Piemazz, conocida como producto de batalla que
significa que se produce el afio corrido a un precio inferior al de las demaés lineas esto
quiere decir que su rentabilidad se debe al volumen de produccidn, por obvias razones la

elaboracion de este producto cuenta con disefios y cueros econdmicos que permiten
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satisfacer la demanda de los nichos de este producto. En cuanto a la produccion se elabora

bajo pedido con la acepcién de la linea econdmica dado que se elabora todo el afio.

En conclusion, después de realizar el analisis de la situaciéon actual de la empresa, se
profundizara conceptos de la cadena de valor, sus elementos para encontrar las areas
criticas del departamento de produccion y llegar a determinar la cadena de valor de la

empresa.
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CAPITULO 2

CADENA DE VALOR

Para entender mejor la conceptualizacion de la cadena de valor, es necesario considerar los

siguientes conceptos.

Valor de una empresa: es el conjunto de elementos, materiales, inmateriales y humanos que
integran o constituyen la empresa. Se trata de un valor o precio de conjunto de la empresa
como organizacion, que incluye no sélo el valor en el presente de los diferentes bienes,
derechos y obligaciones integrantes de su patrimonio, sino también las expectativas acerca

de los beneficios que se espera que la empresa genere en el futuro.

Segun(Porter, Michael ; Kramer, 2011) en su libro Ventaja Competitiva, mencionan a la
cadena de valor como un modelo que permite detallar las actividades para generar valor a la
empresa y al cliente. Con esto se define que toda empresa tiene una ventaja competitiva y el
analisis que se realiza para aumentar el margen es la cadena de valor. Toda empresa
constituye un conjunto de actividades como disefio, produccion, financiera entre otras
actividades. Es uno de los modelos mas utilizados en una organizacién ya que identifica y
describe las actividades de la misma para generar valor en cada proceso con el fin de

satisfacer necesidades de la misma empresa y a su vez del consumidor final.

Las principales empresas identifican los procesos importantes que afectan la satisfaccion
del cliente en toda la cadena de valor. Por lo regular, estos procesos se dividen en dos

categorias: procesos para la creacion de valor y procesos de apoyo.

Las empresas pueden crear valor econdémico creando valor social. Hay tres formas
diferentes de hacerlo: reconociendo productos y mercados, redefiniendo la productividad en
la cadena de valor y construyendo Clusters de apoyo para el sector en torno a las
instalaciones de la empresa. También busca expandir el alcance econémico y social a todos
los grupos de interés, entre ellos los cluster. ‘el proceso de creacion de valor compartido es
un circulo virtuoso, es decir, al aumentar el valor en un area determinada se incrementan las

oportunidades en las restantes’, (Porter, M & Kramer, M, 2011, pag. 7).
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Figura 9 : Cadena de valor
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Actividades Primarias

Fuente: The Competitive Advantage. Creating and sustaining superior performance.
Michael Porter.1985

2.1 Elementos de la Cadena de Valor

La cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos: Actividades

Primarias, Secundarias y el Margen.

Las actividades primarias son aquellas que se enfocan en la parte de del proceso del

producto, la logistica y comercializacion que existe y también los servicios de post-ventas.

Las actividades de Soporte a las actividades primarias, comprenden administracion de

personal, la compra de bienes y servicios, desarrollo tecnoldgico e infraestructura.

El margen: Es la diferencia que hay entre el valor total y los costos totales generados por la

empresa para desempenfiar las actividades de valor.
Actividades primarias:

Logistica Interna y Externa: La logistica interna se refiere a la recepcion y manejo tanto de
productos como de materias primas, mientras que en la logistica externa la conforman el
embarque, almacenamiento, distribucion del producto terminado (Almacenaje de

productos, procesos de pedidos, manejo de materiales, transporte y entrega al cliente).
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Operaciones: Transformacién mecanizada de materia prima e insumo (etiquetado,

mantenimiento, ensamble, mantenimiento, verificacion).

Comercializacién y ventas: La conforman las actividades involucradas en la adquisicion del

producto (publicidad, promociones, cotizaciones, seleccion de canales, precios, etc.)

Servicio Post-Ventas: Actividades que mejoran o conservan el valor del producto después
de la venta (suministros, ajuste del producto, capacitacion, instalacion, atencion de

reclamos, etc.)
Actividades de soporte

Son aquellas que sustentan las actividades primeras y crean un apoyo mutuo,
proporcionando insumos adquiridos, recursos humanos. Tecnologia entre otras funciones

de la organizacion.

Infraestructura institucional: se basa en la gestion de la empresa direccion, como

planificacion, finanzas contabilidad, asuntos legales, administracion de la calidad.

Compras: hace referencia a las actividades involucradas en las adquisiciones de: materia

prima, maquinaria y equipo, suministros y articulos de consumos como activos.

Desarrollo tecnoldgico: Tecnologia integrada a procesos se compone por actividades que se
basan en el conocimiento y capacitacion, procedimiento y entradas tecnoldgicas para cada
actividad de la cadena de valor de la empresa (disefio de componentes, investigacion y
disefio, tecnologias informaticas, pruebas de campo).

Direccion de recursos humanos: Son actividades que involucran seleccién, contratacion,

evaluacion y colocacién de personal de la empresa. (Quintero & Sanchez, 2006)
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2.2  Generadores de Valor y de Costos.

2.2.1 Generadores

Segun el texto de (Quintero & Sanchez, 2006), describe que Porter en 1986 define como un

conjunto de factores en la cadena de valor que tiene incidencias en las mismas.
Estos generadores pueden ser en: Costo y Valor.

Generadores de Costo: Se definen como las causas de costos de una actividad, se
encuentran bajo el control de la empresa. Entre los generadores de costo de la cadena de
valor son: la vinculaciéon entre diferentes actividades, economias a escala, el timing,

politicas empresarial y gubernamentales, el aprendizaje entre otros.

Generadores de Valores: Son las razones esenciales que indican el por qué una actividad es
Unica. (Quintero & Sanchez, 2006).

2.3  Ventaja Competitiva

Son todas las caracteristicas o atributos de un producto, que tiene supremacia sobre sus
competidores. Por lo tanto, puede resultar de una multiplicidad de factores si ésta, es

relativa en referencia al competidor mejor situado. Puede ser externa e interna.

Es externa cuando se aferra en una de las cualidades distintivas del producto que resulta un

valor para el comprador, que se puede conseguir mediante la reduccién de sus costos.

Es interna cuando se apoya en una supremacia de la empresa en el manejo de los costos de
fabricacion, de tal manera que proporcione al fabricante un costo unitario menor al
competidor.(Quintero & Sanchez, 2006)

Para expandir el conocimiento de las areas criticas y el nivel macro de los procesos que
consta en la empresa procedemos a elaborar la cadena de valor que permite identificar los
procesos que generan valor a la empresa y la aplicacion de un cuestionario que después de
ejecutarlo se pudo constatar lo siguiente.
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Actividades de

Soporte.

Figura 10 Cadena de valor de Lenical Cia Ltda.

Infraestructura: Planes Estratégicos, Contabilidad, Financiacion.

Recursos Humanos: Contratacion, Nomina, Politica de beneficios.
Tecnologia: Internet, Software Contable
Compras: Cotizaciones, Procesos de compras, Seleccion Proveedores, Gestion de Inventarios.

Logistica Externa:
s Marketing y Ventas:

Logistica Interna: : .
L _ . Registro de pedidos , " o
Abastecimiento de materia  Operaciones: Desarrollo e Ventas, Precios, Politicas de Servicio: Post venta,
prima, Inspeccion y control de producto; Despichog fijacion de precios, Atencion de devoluciones,
d 5 - o ,
Investigacion de mercados, Garantias

de bodega de lamateria  Planificacion,Fabricacion .
Transporte, Politicas

rima : Promociones
P de devoluciones

Actividades Primarias.

Fuente: Informacion de la empresa Elaborado por: Las Autoras.

\@%,w*

37



En este capitulo, describe toda definicién acerca de la cadena de valor, sus elementos y
generadores de valor, se empled un cuestionario para determinar las areas criticas del

departamento de produccion, y asi obtener la cadena de calor de la empresa.
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CAPITULO 3

GESTION POR PROCESOS

3.1 Sintesis historica

Existe un elemento que ha sido fundamental para el desarrollo y potencializacién de la
gestion por procesos, que es la calidad. De acuerdo a Maceda 1988), se dice que un
producto es de calidad cuando satisface las necesidades y expectativas de un cliente o

usuario, en funcién de pardmetros como:

o Seguridad que el producto o servicio confiere.
o Fiabilidad o capacidad del producto para cumplir las especificaciones.
o Respuesta del fabricante a fallos

Un sistema de gestion de calidad es un sistema formal que permite documentar procesos,
procedimientos y asignaciones de responsabilidades para que sea posible lograr y alcanzar
politicas y objetivos de calidad. Existen estandares internacionales que especifican los
requerimientos para la gestion de calidad, y uno de los mas importantes es el 1ISO 9901, que
permiten tener una aproximacion certera y concisa a este tipo de gestion (C. Martinez,
2017).

Existen maltiples ventajas en la implementacion de un sistema de gestion de calidad, en

donde, de acuerdo a Martinez (2017), los beneficios estan relacionados a:

e Mejorar los procesos.

e Reducir desperdicios.

e Bajar costos.

o Facilitar e identificar oportunidades de capacitacion.
e Generar compromiso entre el personal.

e Establecer la direccion adecuada de la organizacion.
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La gestién de calidad esta relacionada directamente con los avances y requerimientos
industriales, en donde se ha priorizado la calidad y la estandarizacién de procesos, con el
objetivo de ser mas eficiente en el uso de recursos de la empresa, y, por ende, entregar un

mejor producto o servicio a los clientes.

De acuerdo a Martinez (2017), esta es una historia que puede rastrearse hasta hace siglos,
en el momento en que los artesanos empezaron a agruparse en asociaciones llamadas
“gremios”. Con la llegada de la Revolucion Industrial, los primeros sistemas de gestion de
calidad empezaron a utilizarse para fijar estandares para el control de productos y

resultados.

En la etapa de la Segunda Guerra Mundial, el control de calidad se convirtid en un
elemento cada vez mas importante, sobre todo para las fuerzas armadas, en donde el control
de procesos y la simplificacion ayudaron a generar técnicas de control de calidad, muestreo

de inspeccidn y publicacién de estandares y pautas de entrenamiento.

Las disputas de poder generadas en esta época hicieron que se ponga un mayor énfasis en el
desarrollo de los controles de calidad, es asi que, a lo largo del siglo XX, la importancia de
la calidad siguio avanzando, con grandes impulsos competitivos entre Japén y los Estados
Unidos. Fue a finales de ese siglo que nacieron los sistemas de gestion de calidad y a
principios del siglo XXI éstos se han nutrido con ideas como la sustentabilidad y la

responsabilidad social (Martinez, 2017).

En la actualidad, el escenario en que funcionan las empresas se ha vuelto cada vez mas
complicado, debido a cambios politicos, sociales, econdmicos y tecnologicos, que han
cambiado el estilo de vida de las personas, existiendo consumidores cada vez mas

exigentes.

Este cambio, incluso ha provocado la revision de las normas 1.S.0, dando lugar a sus
nuevas versiones 1SO 9001:2000 y 2008 (Mallar, 2010). Debido a esta situacion, existe un
alto nivel de competitividad que obliga a las empresas a mejorar continuamente, y la

calidad en los procesos resulta un factor primordial para lograr este objetivo.
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Figura 11: Modelo 1SO 9001 de un sistema de gestion de calidad basado en procesos

Mejora continua del
sistema de gestion de la calidad

Responsabilidad .
Clientes ‘ - ' de la Direccién Clientes

Gestion de Medicion, analisis : —
recursos y mejora 4= - Pp

Entradas Realizacion Salidas
E— _’ del producto

Leyenda

—" Actividades que aportan valor Modelo de un SGC basado en
_’ Flujo de informacion procesos, segun 150 9001

Fuente: Ministerio de Fomento de Espafia (2005)

3.2 Caracteristicas y elementos de la gestién por procesos

Un proceso es un conjunto de actividades que estan interrelacionadas y que pueden
interactuar entre si. Estas actividades transforman los elementos de entrada en resultados,
para ello es esencial la asignacién de recursos (Nueva 1SO 9001:2015, 2014). La nueva ISO
9001:2015 incluye cambios significativos y promueve la adopcién de un enfoque a
procesos. De acuerdo a Burckhardt, Gisbert, & Pérez (2016), los cambios maés

significativos son los siguientes:

e Normas comunes para todas las normas de sistema de gestion.
e Mas compatibilidad con el sector de servicios y no fabricacion.
e Se refuerza el enfoque basado en procesos.

e Analisis del contexto de organizacion.

e Pensamiento basado en el riesgo.
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e Desaparece el concepto de accién preventiva.

e Concepto de partes interesadas.

e FEl término “informacion documentada “sustituye al término “documento y
registro”.

e No es exigible el representante de la organizacion.

e Conocimientos de la organizacion.

e Mayor énfasis en los procesos externalizados.

e Validar la competencia del personal.

La Direccion debe dotar a la organizacion de una estructura que permita cumplir con la
mision y la vision establecidas. La implantacion de la gestion de procesos se ha revelado
como una de las herramientas de mejora de la gestion mas efectivas para todos los tipos de

organizaciones (Ministerio de Fomento de Espafia, 2005).

De acuerdo a Mallar (2010), en la actualidad existe un nuevo concepto de estructura
organizativa que considera que toda organizacion se puede concebir como una red de
procesos interrelacionados o interconectados, a la cual se puede aplicar un modelo de
gestion denominado gestion basada en los procesos . En la actualidad existe una tendencia
hacia un cambio de enfoque, en donde la estructura organizativa vertical clasica se orienta
hacia estructuras de tipo horizontal, aunque la implementacién del tipo de estructura

dependera en gran manera de las necesidades y posibilidades que tenga cada empresa.

La gestion basada en los procesos se orienta a desarrollar la mision de la organizacion,
mediante la satisfaccion de las expectativas de sus grupos de interés. En la actualidad, una
gran cantidad de empresas, principalmente aquellas reconocidas a nivel mundial, han
optado por un cambio organizativo, individualizando sus procesos, eligiendo los procesos
relevantes, analizandolos y mejorandolos y finalmente utilizando este enfoque para
transformar sus organizaciones. El nuevo tipo de organizacion enfocada a los procesos
contiene la anterior forma de organizacion estructural, suméandole el concepto del agregado
de valor para un destinatario (cliente interno o externo) y exige atender, no sélo a los
factores internos del sistema (técnicos, etc.), sino también los requerimientos de dicha

produccion de valor (Mallar, 2010).
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3.2.1 Elementos del proceso

Un proceso estd conformado por una serie de elementos , los cuales, de acuerdo a Mallar

(2010), son los siguientes:

e Inputs: recursos a transformar, materiales a procesar, personas a formar,
informaciones, etc.

e Recursos o factores que transforman, los cuales actuan sobre los inputs.

e Flujo real de procesamiento o transformacion

e Outputs: son basicamente de dos tipos: bienes tangibles o servicios.

De acuerdo a Pardo (2017), las actividades de los procesos estan interrelacionadas, no son
independientes, sino que estan vinculadas unas a otras. Los procesos deben afiadir valor, al

transformar las entradas en un resultado que desee el cliente.

Figura 12: Representacion esquematica de un proceso

' Proceso . :
Proveedores Entradas Actividad Salidas Clientes

Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo expuesto por Pardo (2017)

Como se puede observar en las entradas son suministradas por proveedores, y las salidas o
resultados del proceso son entregadas a clientes internos o externos a la organizacion, a

través de una serie de actividades que deben ser realizadas por la empresa.
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3.2.2 Clasificacion de los procesos

Agudelo y Escobar (2009) clasifican a los procesos en macro procesos, procesos,

actividades y tareas:

Figura 13: Clasificacion de los procesos

MACROPROCESO

»{ PROCESO

CH H o]

‘ ACTIVIDADES

‘H#\

TAREAS

]

Fuente: Agudelo & Escobar (2009)

La descripcion y conceptos de los elementos mencionados, de acuerdo a EI Ministerio de
Hacienda de la Republica de Paraguay (s/f) es la siguiente:
e Macro proceso. - Agrupan a los procesos que comparten un objetivo comun, por lo
cual resulta fundamental definir objetivos.
e Proceso. - Secuencia de pasos dispuesta con algun tipo de légica que se enfoca en
lograr algan resultado especifico.
e Actividades. - Acciones que se desarrollan (individuo o institucién) de manera
cotidiana, como parte de sus obligaciones, tareas o funciones.

e Tareas. - Determinado trabajo o actividad que se lleva a cabo.
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3.2.3 Tipos procesos

De acuerdo a Pardo (2017), existen varios tipos de procesos, y se clasifican segun su
cometido, y pueden ser:

e Estratégicos. - Denominados procesos gerenciales o procesos de direccion.
e Operativos. - A través de este tipo de proceso se generan los productos o servicios
que se entregan a los clientes.

e Soporte. - Proceso de apoyo o auxiliares para los procesos operativos o estratégicos.

A continuacién, se aplicara el modelo de gestion por procesos en el area de produccion con
el fin de identificar y mejorar los macro procesos, actividades y tareas que generar valor
para el cliente.

Figura 14: Proceso produccion.

Recepcion Elaboracion Empaque Despacho
materia prima del producto.

Control y registrode la Planeaciondela Control de

materia prima Produccidn. productividad.
receptada.

Control de Clasificacién de Distribucion
calidad. pedidos. Transporte.

Fuente: Informacidn de la empresa. Elaborado: Por las autoras.

El area de produccién cuenta con distintos procesos con sus respectivas actividades, las
mismas que permiten ejecutar los procesos mas importantes dentro de la produccion, como

se puede ver en el gréfico, la recepcion de materia prima es uno de los procesos mas
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importantes, ya que se encarga de verificar y controlar que toda la materia prima lleguen las
unidades solicitadas y sobre todo que su estado sea Optimo para proceder al ingresos en el

sistema, para poder ser descargado al momento de entregar materia prima.

El proceso de elaboracion del producto se encarga de planear la produccion e identificar los
recursos humanos y materiales que se van a utilizar, y sobretodo le tiempo de sus

elaboraciones, ademas de controlar cada paso de la elaboracion del calzado.

El empaque es el proceso que en el que se identifican una vez més las posibles
inconsistencias del producto conjunto con el debido empaque y clasificacion de los

pedidos.

Y despachos es el proceso que se encarga de enviar la mercaderia a su destinatario final con
el debido proceso de revision del producto y coordinacion con el transporte para ser

enviado al cliente.

3.2.4 Condiciones de un proceso.

Existen condiciones que deben estar presentes en la elaboracion y aplicacion de un proceso.
De acuerdo a Maldonado (2011), las condiciones que debe seguir un proceso son las

siguientes:

e Se deben describir entradas y salidas.

e El proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

e Son capaces de cruzar vertical y horizontalmente la organizacion.

e Serequiere hablar de metas y fines, en lugar de acciones y medios.

e Tiene que ser facilmente comprendido.

e EIl nombre asignado debe ser sugerente de los conceptos y actividades incluidas en

el mismo.
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3.2.5 Etapas para la implementacion de la gestion por procesos

Las etapas que se deben seguir para la implementacion de la gestion por procesos son las

siguientes, de acuerdo a Mallar (2010):

e Informacion, formacidn y participacion. - Uno de los factores fundamentales para
poder cambiar la metodologia y forma de pensar, es por medio de la busqueda de
informacion que ayude y soporte la gestion por procesos, por lo cual serd necesario
la participacion de todos los miembros del equipo empresarial.

o Identificacion de los procesos y definicion de las fronteras de cada uno. - Antes de
implementar un proceso es necesario identificarlos, para luego trabajar con ellos.

e Seleccién de los procesos clave. - Una vez establecido el listado de todos los
procesos, deben diferenciarse los procesos relevantes y los procesos clave.

e Nombrar al responsable del proceso. — Una vez seleccionados los procesos
relevantes y claves, se debe nombrar un responsable para cada uno de ellos.

e Revision y andlisis de los procesos y deteccion de los problemas. - Una vez
implementados los procesos, es necesario verificar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

e Correccion de los problemas. - Se puede ocupar métodos de resolucion de
problemas o técnicas de valor agregado.

e Establecimiento de indicadores. - Una manera de ejercer control sobre los procesos,

es por medio de indicadores, para de esta manera controlar y mejorar los procesos.

El esquema general de la gestion por procesos, de acuerdo a Ministerio de Hacienda de la

Republica de Paraguay (s/f), es el siguiente:
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Figura 15: Esquema general de la gestion por procesos.

SALIDA D

Ejemplos: informes,
prodcuto/servicio.
EMTRADA A

PROCESO C
A

ENMTRADA C

EMTRADA B PROCESO B

Ejermn plos: insumaos,
informacidn,
matenales,
personas, equipos.

RETROALIMENTACION

#

Fuente: Ministerio de Hacienda de la Republica de Paraguay (s/f)

3.3  Representacion grafica de un proceso

3.3.1 Diagrama de flujo de procesos

La manera como se puede representar un proceso es a través de los diagramas de procesos,
los cuales son la representacion grafica de los procesos y son una herramienta de gran valor
para analizar los mismos y ver en qué aspectos se pueden introducir mejoras (Sociedad

Espafiola de Documentacion e Informacion Cientifica, 2002).
Ademas, de acuerdo a Pardo, (2012), existen los siguientes tipos de flujograma:

Flujograma de tipo matricial. - Los agentes intervinientes en el proceso aparecen en la
cabecera del dibujo, y subordinadas a ellos se sitdan las actividades desempafiadas. Los
flujogramas de tipo matricial pueden construirse de arriba hacia abajo o de izquierda a

derecha.
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Figura 16: Flujogramas de tipo matricial.

Matricial vertical
Agente A ' Agente § | Agente C

Matricial horizontal

Fuente y Autor: Pardo (2012)

Flujogramas de tipo lineal. — Todas las actividades del proceso aparecen secuenciadas una
debajo de otra, es mas facil su construccién, pero aporta con menos informacion sobre el

proceso.
Figura 17: Flujograma de tipo lineal

Lineal (I) Lineal (l1)
Agente A

Agente B

Agente Ay B

Agente C

Agente C

Ageante C
Agente C

Agente B

Fuente: Pardo (2012)
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3.3.1.1 Simbologia de los procesos

Para lograr una mayor comprension y estandarizacion de los flujos de procesos, existe

diferente simbologia, la cual, de acuerdo a (Pardo, 2012), es la siguiente:

Figura 18: Simbologia y significado de procesos

Simbole

Mombre

Descripcién

Elipse u évalo

Indica el inicio v el final del diagrama de flujo. Esta
reservado a la primera y a la Gltima actividad. Un
proceso puede tener varios inicios y varios finales

Rectangulo Se utiliza para definir cada actividad o tarea. Debe

G coja incluir siempre un verbo de accidn. Las cojas se
pueden numerar

Rombe Aparece cuando es necesario tomar una decisidn.
Incluye siempre wna pregunta

Flecha Utilizada para unir el resto de simbolos entre i,
indicondo la direccion secuencial de los adctividades

D Simbolos de Se utilizan para representar entradas necesarias para

entrada y salida

ejecutar actividades del proceso, o para recoger
salidas generadas durante el desarrello del mismo

Véase
proceso:

XXX

Conectores

Usados para representar conexiones con ofras partes
del flujogromao o con otros procesos. 5i el proceso
es largo y el diograma de flujo no cabe en una hoja,
se suele utilizar algin simbolo para conectar una
hoja con otra. Una letra o un ndmero en el interior
del simbole indican que la secuencia enlaza con un
simbolo equivalente. También se pueden utilizar para
vineular el procese que estamos dibujande con ofre
proceso relacionodo

Fuente: Pardo (2012)
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3.3.1.2 Construccion de un diagrama de flujo

El principal objetivo de los diagramas de flujo es poder entender las partes y el
funcionamiento del proceso estudiado, razén por la cual es necesario seguir ciertos pasos
que ayudaran a realizar correctamente el diagrama de flujo. De acuerdo a Pardo (2012), los

pasos a seqguir para construir un diagrama de flujo son los siguientes:

e Listar las actividades que conforman el proceso.

e Se describe las actividades de una manera uniforme.
e Identificar los agentes que ejecutan cada actividad.
e Dibujar las secuencias de las actividades.

e Afadir entradas y salidas.

e Revision final.

Ademas, en la construccion del flujo grama es de gran ayuda utilizar notas adhesivas sobre
una pizarra o pared, lo cual representa una gran ayuda. El flujograma deberia reflejar el
proceso actualmente desarrollado y no el que le gustaria al autor (Pardo, 2012).

El diagrama de flujo de la empresa Lenical, serd aplicado al proceso de produccion, en el

cual se sequird la siguiente estructura:
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Figura 19 Diagrama de Flujo de Lenical Cia Ltda.
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Fuente: Informacion de la empresa

Elaborado por: Las Autoras.

52



3.3.2 Mapa de procesos

El mapa de procesos es una herramienta que permite visualizar facilmente cuales son y
cémo se relacionan los procesos de una organizacion, también permiten identificar las

fortalezas y debilidades que posee su estructura.

La elaboracion de mapas de procesos es muy importantes para una organizacion, en donde,
la tarea de definir y mapear procesos, puede ayudar a solucionar los siguientes problemas
(Calidad y Gestion, 2016):

Funcionamiento complejo.

- Costos elevados.

- Existencia de cuellos de botella.
- Falta de integracion de procesos.
- Duplicidad de actividades.

- Actividades con poco valor para la organizacion.

Para la realizacion de un mapa de procesos, de acuerdo, se deben seguir los siguientes
pasos (EAE Business School, 2017):

Identificar los actores que van a intervenir en el proceso.
- Plasmar la linea operativa.

- Identificar los procesos de apoyo.

- Establecer los procesos estratégicos.

- Plasmar todos los procesos en el mapa y establecer relaciones.
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Figura 20: Mapa de procesos convencional.

Procesos estratégicos

= 3 = &=
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Procesos operativos
(cadena de valor)
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Procesos de soporte

Necesidades del cliente

Fuente: Pardo (2012)
Con el objetivo de tener un mejor panorama sobre los procesos de la empresa, se realizard

el siguiente mapa de procesos:

Figura 21: Mapa de procesos empresa Lenical cia. Ltda.

Procesos Estratégicos

Gestion y
control de
politicas.

Gestion
Administrativay
direccion

Procesos Operativos

Desarrollo Control
d : ificacid i i
e Compras Planificacion. Produccion Calidad.

Analisis de
Presupuesto

Ventas.
producto.

Necesidades de los clientes
d3UdI|d |3p UOIIIEYSIES

Procesos de Soporte

Gestidn Marketing y

RREEE Contable. Publicidad.

Fuente: Informacion de la empresa. Elaborado por: Las Autoras.
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3.3.3 Pasos para la implementacion de la gestion por procesos

El procedimiento que se debe seguir para la implementacion de la gestion por procesos, de

acuerdo al Ministerio de Hacienda de la Republica de Paraguay (s. f.), es el siguiente:

Marco legal de actuacén
» Macroprocesos, procesos y sub procesos

<

Identificar

Mapa de procesos
Diagrama de procesos
Ficha de procesos

<

Validar

<

« Seguimiento y medicion de procesos

varificar | * Control de procesos

Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo expuesto por el Ministerio de Hacienda de
la Republica de Paraguay (s, f)

3.3.4 Ventajas de la aplicacion de la gestion por procesos

El principal objetivo de la gestion por procesos es aumentar y mejorar los resultados
propuestos por la organizacion, para de esta forma conseguir niveles superiores de
satisfaccion de los usuarios. De acuerdo a Maldonado (2011), las principales ventajas en la

aplicacion de la gestidn por procesos son las siguientes:

e Reduce los ciclos de prestacion de servicios
e Reduce los errores y por lo tanto costos de no calidad

e Se introduce la figura de cliente interno dentro de la organizacién
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e Fomenta la autodisciplina
e Parte integrante de los modelos de aseguramiento de calidad.
e Mejora el desenvolvimiento del personal, ya que trabajan conforme al mismo

procedimiento.

Se espera que, con la implementacion correcta y oportuna de la gestion por procesos en la
empresa, se logre mejorar el rendimiento de la empresa y obtener las ventajas mencionada

anteriormente.

3.3.5 Reingenieria de procesos

Con el objetivo de estar mejor preparados y lograr mejores niveles de competitividad en las
empresas, actualmente surge la reingenieria de procesos donde existe un mercado
cambiante y sus consumidores son cada vez mas exigentes. Segun la EAE Business School
(2018), Michael Hammer y James Champy adoptan en su libro en el libro “Reengineering
the Corporation”, de 1993 y ponen énfasis en el caracter radical de las mejoras en el
rendimiento que una empresa puede obtener a través del redisefio radical de sus procesos,
esto en cuanto a la reingenieria por proceso,. Existen factores 5 claves en la reingenieria de

procesos, las cuales son:

e Procesos de cardcter fundamental: La reingenieria estd enfocada a procesos, es
decir, no a departamento o areas, trabajos, personas o estructuras, razén por la cual
se debera conocer en profundidad los procesos existentes.

e Destruccion creativa: Si lo implementado anteriormente en la empresa no funciona,
hay que destruirlo, pero siempre de una manera creativa, construyendo nuevos
procesos.

e De arriba hacia abajo: La reingenieria debe ser iniciada por el lider y directivos,
quienes deben concienciar a todos los trabajadores sobre la necesidad de efectuar
cambios profundos en la forma de generar productos y servicios.
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e Pensamiento triangular: Una de las claves de la reingenieria es el pensamiento
triangular, el cual combina tres puntos: la busqueda de un incremento absoluto, el
conocimiento aplicado y la creatividad.

e Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion: El uso de las Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion (TIC) es clave en la reingenieria de procesos, ya
que la automatizacion de subprocesos y actividades, representan pilares basicos de

la reingenieria.

De acuerdo a(Gutiérrez, 2010), hacer reingenieria es sinénimo de innovar sistemas y

procesos, y se deben seguir las siguientes reglas:

e Organizar los procesos por productos, para reducir la fragmentacion y la falta de
flexibilidad.

e Minimizar el nimero de grupos e individuos que se requiere para fabricar el
producto o para proporcionar el servicio.

e Redisefiar al mismo tiempo el flujo del proceso, la estructura del trabajo en equipo y

las responsabilidades individuales.

3.3.6 Ciclo de mejora PHVA (Ciclo Deming)

Al comienzo el ciclo Deming se conocia como ciclo Shewhart por su fundador original,
Walter Shewhart, pero en 1950 los japoneses cambiaron el nombre a como hoy en dia se la

conoce.

Existen 3 elementos esenciales en la calidad y la productividad: el trabajo en equipo, la
planeacion y la toma de decisiones (Gutiérrez, 2010). De los elementos mencionados, el
trabajo en equipo es uno de los méas importantes, considerando que el talento humano es el

encargado de poner en préactica las estrategias de le empresa.

El ciclo Deming se puede definir como una metodologia sencilla para mejorar los procesos,
en la que se integran cuatro etapas: planear, hacer, verificar y actuar que puede ayudar a la
empresa a descubrirse a si misma y orientar cambios que la vuelvan mas eficiente y

competitiva.
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El Ciclo PHVA constituye una estrategia de mejora continua de la calidad, también se lo
denomina espiral de mejora continua y es muy utilizado por los diversos sistemas utilizados
en las organizaciones para gestionar aspectos tales como calidad (ISO 9000) entre otras
normas. Es fundamental que la légica que en el subyace sea comprendida y practicada por

todos los mandos y directivos de la empresa.

Figura 22: Ciclo PHVA

VERIFICAR

Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo expuesto por Gutiérrez (2010)
Etapas del ciclo Deming.

Etapa Planificacion: en esta fase se trabaja en la identificacion del problema o actividades
susceptibles de mejora, se establecen los objetivos a alcanzar, se fijan los indicadores de
control y se definen los métodos o herramientas para conseguir los objetivos establecidos.
Una forma de identificar estas mejoras es realizando grupos de trabajo o bien buscar nuevas
tecnologias o herramientas que puedan aplicarse a los procesos actuales. Para detectar

tecnologias o herramientas a veces es conveniente fijarse en otros sectores, esto aporta una
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visién diferente pero muchas de las soluciones pueden aplicarse a mas de un sector (Garcia
Elisenda, 2016)

La etapa de planificacion es esencialmente analitica, es intensiva en creatividad y en uso de
informacion. En ella se concluye con la elaboracion de un plan de acciones a tomar y

determina recursos disponibles, tanto personales como materiales y financieros.
Etapa de Hacer:

Llega el momento de llevar a cabo el plan de accidn, mediante la correcta realizacion de las
tareas planificadas, la aplicacion controlada del plan y la verificacion y obtencion del
feedback necesario para el posterior andlisis.

En numerosas ocasiones conviene realizar una prueba piloto para probar el funcionamiento
antes de realizar los cambios a gran escala. La seleccion del piloto debe realizarse teniendo
en cuenta que sea suficientemente representativo, pero sin que suponga un riesgo excesivo

para la organizacion.

Al ejecutar el proyecto piloto, deben recopilarse los datos para mostrar si el cambio ha

funcionado o no, ya que esto se usara en la siguiente etapa.

En esta etapa asegura las acciones planificadas. La eficacia de esta fase depende de la
calidad. Con una buena planificacion, garantiza una gran medida de costes.

Etapa de Verificacion:

Una vez implantada la mejora se comprueban los logros obtenidos en relacién a las metas u
objetivos que se marcaron en la primera fase del ciclo mediante herramientas de control

(Diagrama de Pareto, Check lists, KPlIs, etc.)

Para evitar subjetividades, es conveniente definir previamente cuales van a ser las
herramientas de control y los criterios para decidir si la prueba ha funcionado o no.

También comunica los resultados y analiza las desviaciones.
Etapa de Actuar:

Tras comparar el resultado obtenido con el objetivo marcado inicialmente, es el momento

de realizar acciones correctivas y preventivas que permitan mejorar los puntos o areas de
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mejora, asi como extender y aprovechar los aprendizajes y experiencias adquiridas a otros

casos, Yy estandarizar y consolidar metodologias (Garcia Elisenda, 2016).

El ciclo PHVA representa una herramienta de apoyo muy importante en la implementacion
de la gestion por procesos, ya que permite mejorar el rendimiento de la empresa, y, por
ende, cumplir con los objetivos propuestos. De acuerdo a Pineda (2014), la utilizacion del

ciclo PHVA brinda una solucion que permite:

e Mantener la competitividad de los productos.
e Mejorar la calidad.

e Reducir costos.

e Mejorar la productividad.

e Reducir los precios.

e Aumentar la participacion del mercado.

e Supervivencia de la empresa.

e Proveer nuevos puestos de trabajo.

e Aumentar la rentabilidad de la empresa.

3.3.7 Herramientas estadisticas para el control de procesos
Existen varias herramientas estadisticas que permiten ejercer un control sobre los procesos,
dentro de los cuales, se puede mencionar:

3.3.7.1 Diagrama de Pareto.

Este diagrama es un grafico de barras que permite analizar datos categoricos y cuyos
objetivos es contribuir en la localizacién de los principales problemas, asi como sus causas

mas sustanciales. La idea radica en escoger un proyecto que mejore con menor esfuerzo.

También permite estratificar el defecto que existen en los factores que influyen en él, como

dias, maquinas y turnos.

Pasos para construir un diagrama de Pareto.

60



1. Determinar el problema o el area de mejor que se va a considerar y visualizar que
tipo de diagrama de Pareto se puede utilizar para ubicar las prioridades y conocer a fondo el
problema.

2. Considerar el paso anterior y disponer que datos se van a utilizar y encontrar los
posibles factores que se van a estratificar. Construir la hoja de verificacion a base de la
obtencion de datos capaces de identificar los factores.

3. Definir el periodo del que se tomaran los datos y determinar el responsable de ello.
4. Construir una tabla en donde se calcule la frecuencia de cada efecto, su porcentaje
entre otra informacién. Considerando si el costo o la gravedad tienen mucha diferencia, es
recomendable multiplicar la frecuencia calculada por el costo para asi obtener el impacto de

cada efecto.

5. Representar los datos a través de un grafico de barras, ordenando las categorias por
su impacto.

6. Graficar una linea acumulada con la informacién del porcentaje acumulado

7. Evidenciar las referencias del Diagrama de Pareto, como areas de trabajos, titulos,

periodos, etc.
8. Interpretar el Diagrama de Pareto, y si se encuentra una categoria realizar el debido

analisis. (Gutiérrez, 2010).

Figura 23: Diagrama de Pareto
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Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2010)
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3.3.7.2 Cartas de control.

Un gréafico de control es un diagrama especialmente preparado donde se van anotando los
valores sucesivos de la caracteristica de calidad que se estd controlando. Los datos se
registran durante el funcionamiento del proceso de fabricacién y a medida que se obtienen
(Pineda, 2014).

Figura 24: Ejemplo de cartas de control
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Fuente: (Gutiérrez, 2010)

3.3.7.3 Histogramas

Un histograma es una representacion grafica de una variable en forma de barras, de la
distribucion de un grupo de datos o una variable, estos datos se clasifican segun su
magnitud en cierto numero de conjuntos o clases, y cada clase es representada por una

barra.

El eje principal estd conformado por una escala numera que denota la magnitud de datos y
el eje vertical se representa las frecuencias (Gutiérrez, 2010)

Pasos para la construccion de un Histograma.
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Determinar el rango de datos, dicho rango es igual a la diferencia entre el maximo y
minimo dato.

Obtener el nimero de clases. Es recomendado que el numero de intervalo o clase
sea de 5 a 15.

Establecer la longitud de clase.

Construir los intervalos de clase. Los intervalos se obtienen al dividir el rango entre
el nimero de intervalo.

Obtener la frecuencia de cada clase. Para esto, se cuentan los datos que se encuentra
en cada intervalo de clase.

Graficar el histograma. (Gutiérrez, 2010)

Interpretacion del Histograma.

Cuando se grafica el histograma de manera correcta, los datos son muy representativos

durante el periodo de interés. Para interpretar se considera los siguientes pasos.

o 0o~ w bdPF

Observar la tendencia central de los datos.
Estudiar el centrado del proceso.
Examinar la variabilidad.

Analizar la forma del histograma.

Datos raros o atipicos

Estratificar (Gutiérrez, 2010)
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Figura 25: Ejemplo de un histograma
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Fuente:(Gutiérrez, 2010)

3.3.7.4 Diagrama de causa- efecto de Ishikawa (Espina de Pescado).

De acuerdo a Lopez (2016), esta técnica permite la clasificacion de ideas e informacion
relativas a las causas del problema. Se empieza por 4 0 5 categorias, segun lo decidido por

el equipo de trabajo, las cuales son:

e Materiales
e Personas

e Maquinas
e Procesos

e Entorno

A partir de los elementos mencionados, se identifican las causas secundarias que se reflejan
como ramas de las caracteristicas principales. El diagrama adquiere la forma de una espina

de pescado, por eso se lo conoce también con ese nombre (Lopez, 2016).
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Figura 26: Diagrama causa - efecto
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Fuente: (Gutiérrez, 2010)
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3.3.7.5 Hoja de Verificacion

Se refieren a formatos o disefios que sirven para recoger informacion relativa a una
actividad, proceso, proyecto, etc. Esta herramienta no permite realizar un analisis, sino mas
bien sirve para recoger datos de forma sistematica y organizada de un proceso o producto
(Lopez, 2016).

Segun (Gutiérrez, 2010) Una caracteristica tiene una hoja de recoleccion es que ofrezca un
primer analisis que se aprecie a simple vista la magnitud y localizacion de los principales
problemas. Para esto establece las siguientes recomendaciones para el uso de una hoja de

verificacion:

1. Determinar qué estado es necesario evaluar.

2. Fijar el tiempo durante el cual se van obtener los datos.

3. Crear el formato correcto, considerando que cada hoja de verificacion debe llevar
informacion completa sobre el origen de los datos.
(Gutiérrez, 2010).

Figura 27: Ejemplo de hoja de verificacion.
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Especificacion Especificacion
Inferior superior

Fuente:(Gutiérrez, 2010)
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3.3.7.6 Diagramas de dispersion

Esta herramienta permite identificar la posible relacion entre dos variables. Esta relacion

entre variables se denomina como correlacién (Lépez, 2016).
Pasos para la construccion de un diagrama de dispersion.

1. Obtencién de datos: Cuando se selecciona las variables, se recolectan los valores de
estas parejas.

2. Seleccionar ejes: La causa posible se ve reflejada en el eje de las “X” y probable en
el eje de las “Y™.

3. Construir escalas: Los ejes pueden ser largo, pero en cuanto su longitud debe ser
similar. Es necesario determinar el maximo y minimo valor de ambas variables.

4. Graficar los datos: Representar cada pareja de coordenadas con un punto y cuando
sean similares trazar un circulo.

5. Documentar el diagrama: Registrar en el diagrama la informacion necesaria para
que sea identificado, como eje, persona responsable de recopilar datos, titulos,
etc.(Gutiérrez, 2010)

Figura 28: Diagrama de dispersion.

Grado de Satisfaccdn + * &

Temperatura

1 1= F. 2.5 1.5 4 45

Fuente: Lopez (2016)
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3.3.7.7 Estratificacion

Se trata de un procedimiento que consiste en clasificar y mostrar graficamente una serie de

datos disponible por grupos con caracteristicas similares (Lopez, 2016).

Figura 29: Estratificacion de datos.
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Fuente: Lopez (2016)

3.3.7.8 Lluvia de ideas

De acuerdo a Sociedad Latinoamericana para la Calidad (2000), la lluvia de ideas o

brainstorming es una técnica de grupo que sirve para generar ideas originales en un

ambiente relajado, y se la utiliza cuando exista la necesidad de:

e Liberar la creatividad de los equipos.
e Generar nUmero extenso de ideas.
e Involucrar a todos en el proceso.

e Identificar oportunidades para mejorar.
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3.3.7.9 Matriz de Evaluacién de Proceso

Una matriz de evaluacion o "rdbrica" es una tabla de doble entrada donde se describen
criterios y niveles de calidad de cierta tarea, objetivo, 0 competencia en general, de
complejidad alta (Gobierno de Canarias, n.d.).

Tabla 1: Matriz de medicion de proceso de personal.

SECTOR | TAMARO EMPRESA |
PROCESD
VINCLILACION PESD PORCENTUAL: 15% SUB-TOTAL
CALIFICACION PROCESO
INDICADOR DESCRIPCION 4 VARIABLES DE MEDICION u R
Confunto de achy que Exgenciy de vacanie X
RECLUTAMIEN, | Conducen a identiicar las personas - Existencia de un perfil ooupacional
" | que mmﬂlﬂm? pueden ocupar Uz de fuantes inernas de sedut
una vacante en la empresa, Ty T p——r——
Conpnts de scmadades que Aphcacion pruebas escntas
PEATHIEN ESCORET WA PLISONA £nine Desanollo de entrevistas estnict
SELECCION | aquellas que fusion iniciaiments 3
prasaleccionadas en la etapa de Aplbcacion pruebas pecotionicas
reclutarmiento, \isita domiciliana confront. Ref Lab.
Fi I
Conpnto de actmdades tendentes ;ﬁnlm — r:I.::c ... -
a cambiar el estatus de aspirante de laodn a penSines, &
CONTRATACION la persona selecconada al estahus de Lb Aperiura how de wda
raba activg de |
rabajador A Entrega elementos de dotaadn
Conpnto de actwdades que Recormdo por las instalaciones
pemiten que & nuevo trabajador de
INDUECIEN la ernpeesa conozea y se identifique & Presentacion de SUpEnres Companeros.
con la cuttura, b nomativedad y | Presentacion de nommas y reglamentos.
las personas que canformnan 3 -
empresa, Actnadades lidicas de integracitn
TOTAL PROCESO DE VINCULACIGON

Fuente: Revista cientifica Pensamiento y Gestion (2010)

3.3.7.10 Matriz de interaccién de procesos.
La matriz de interaccion de procesos indica las entradas y salidas existentes entre la
interaccion de los procesos. ademas indica los tipos de procesos por los cuales la variable
(hilera) transforma o produce la variable en la columna correspondiente (Organizacion de
los Estados Americanos, n.d.). Este tipo de matriz permite demostrar la interrelacion entre

los procesos de una organizacion de manera didactica y de facil entendimiento.

De acuerdo a Calidad y Gestion (2016), para elaborar la Matriz es necesario realizar lo

siguiente:

69



Elaborar una matriz con tantos casilleros necesario conforme al nimero de procesos
identificados y definidos.

En la primera columna de la izquierda, describir los macro procesos, los procesos y
los subprocesos.

En la primera fila superior, describir también los macro procesos, los procesos y los
subprocesos.

Describir en cada casillero de cruce o interseccion, la informacion que en sentido
horizontal es la salida del proceso y en sentido vertical es la entrada al proceso
respectivo.

Si existe algun casillero que no disponga de informacion, debe ser analizado pues al
parecer es un proceso no necesario para la organizacion.

La interseccion entre un mismo proceso no debe disponer de ninguna informacion,

este debe identificarse con un casillero de otro color.
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Tabla 2: Matriz de interaccion de procesos.

Matriz de interaccién de procesos

Gestion
Administrativa y Anilisis de Gestién y control Desarrollo de e .. N .. Marketing y
. e - Ventas Compras Planificacién Produccién Control Calidad RRHH Gestion Contable .
direccion Presupuesto de politicas. producto Publicidad
estratégica
Gestion
Administrativa y
. . XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
direccién
estratégica
Anglisis de
XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
Presupuesto
Gestion y,fantrOI XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
de politicas.
Ventas XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
Desarrollo de
XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
producto
Compras XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
Planificacién XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
Produccién XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
Control Calidad XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
RRHH XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
Gestion Contable XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
Marketing y
. XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
Publicidad

Fuente: Elaboracion Propia partir del trabajo de Calidad y Gestion (2016)




Figura 30: Matriz de interaccion de procesos de Lenical Cia Ltda.

Matriz de interaccion de procesos

Gestion L.
Administrati Anilisis d Gestion y Desarrollo d Gesti6 Marketi
ministrativa nalisis de esarrollo de e s L. . estion arketin
) ., y control de Ventas Compras Planificacion Produccion |Control Calidad RRHH . 8y
direccién Presupuesto politicas producto Contable Publicidad
estratégica :
Gestion
Administrativa Autorizacién de
y direccién Normativas de las cantidades Estandares de
estratégica ventas de compra. produccion.
Analisis de Control
Presupuesto presupuestario Presupuesto Autorizacion de
de muestras. capacitaciones. publicidad.
Gestion y
control de Politicas de Politicas de
politicas. descuentos. contratacion. Promociones.
Ventas Reporte de Requerimiento |Notas de pedido Reporte de
ventasy cartera de insumos. aprobadas. devoluciones.
Desarrollo de Ficha técnica del Desarrollo de
producto producto. muestras.
G Informe re pocién Abastecimiento
OMPras | 4e Materia prima. de materia
Proformas. prima.
Planificacién Pronostico de Planificacién de Planificacion de
ventas. compras. produccion
Produccion Control de i Reporte
procesos. Producto Capacidad permisos y
terminado. productiva. faltas.
Control Calidad
Control calidad.
RRHH Polfticas y Contratacion de
reglamentos. Mano de obra Nomina
Gestién Estados
financieros y Presupuesto
Contable balance general. Facturacidony mensual de
Flujo de dinero. notas de crédito. compras.
Marketing y [Reporte de
Publicidad |publicidad.

Fuente: Informacion de la empresa.

Elaborado por: Las Autoras.
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En este capitulo se ha manifestado con claridad los conceptos claves de la gestion por
procesos Y las herramientas de apoyo que facilitan su aplicacion. Todas las herramientas

descritas ayudan a realizar con eficacia el desarrollo del ciclo PHVA en el siguiente

capitulo.
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CAPITULO 4

MODELO DE GESTION POR PROCESOS

Una vez realizado el anélisis situacional de la empresa y determinado los efectos negativos
que tiene, se procede a realizar un plan de mejora, en base al ciclo Deming o también

Ilamado ciclo de mejora.

4.1  EtapaPlanear:

Una vez cumplido con el andlisis situacional de la organizacion y sus efectos negativos, se

realizard el FODA del area de produccion de la empresa.

4.1.1 FODA del area de produccion:

Fortalezas:

F1: Utilizacion de un software para el manejo de inventarios, para generar listas de

materiales y el plan de produccion.

F2: Mejoramiento continuo en los procesos y puestos de trabajo.

F3: Personas con experiencia en el proceso.

F4: Capacidad por parte de los empleados para trabajar bajo presion.
F5: Estandarizacion en los niveles de produccion.

F6: Fidelizacion por parte de los clientes.

F7: Utilizacion de materia prima importada.

Oportunidades:

O1: Desarrollo de nuevos productos
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02: Constante innovacion de productos.

03: Utilizacion de un sistema de produccion DATASHOES (Sistema informatico para el

control de produccién)

O4: Crecimiento del mercado.

Debilidades:

D1: Alta rotacion de personal.

D2: Retrasos en el cumplimiento de los programas de produccion.
D3: Existencia de tiempos muertos.

D4: Inadecuada programacion de la produccion que interfiere con las actividades de la

empresa.

D5: Falta de un adecuado sistema de control de produccion.

D6: no se planifica de acuerdo a lo estandares

Amenazas:

Al: Pérdida de clientes por incumplimiento en los plazos de entrega.
A2: Pérdidas econdmicas por incumplimientos.

A3: Estacionalidad de la demanda.

Mediante el analisis FODA del area critica de produccion se pudo analizar los problemas
existentes, con el apoyo y aporte del Sub-Gerente y la Jefa de produccién se logré analizar
los defectos que tiene el departamento, priorizando los proceso que mas afectan a la

compafia.
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Tabla 3: Priorizacién de efectos.

Bl Efecto 4
: ( \ ( )
A“_ aso en la Personal con Deficiencias en
entrega de los falta de la planificacion Inexistencia de
pedidos de los capacitacion dela un método para
clientes. poca y — produccion que —  medirla
motivacion mterfiere con eficiencia de
-~ los pedidos de los procesos.
los clientes.
— ——
Fuente: Informacion de la empresa. Elaborado por: Las Autoras.

Gracias al analisis FODA realizado en el area de produccion se pudo identificar los
principales problemas y efectos que afectan al departamento de produccion de la empresa

Lenical cia. Ltda.

El efecto numero uno es el resultado de la D2: Existen retrasos en el cumplimiento de los

programas de produccion esto ocasiona atrasos en la entrega de pedidos de los clientes.

El efecto numero dos es el resultado de la D1: La alta rotacion del personal se debe a que

existe personal con falta de capacitacion y poca motivacion.

El efecto nimero tres es el resultado de la D4: De una inadecuada programacion de la

produccion que interfiere con las actividades de la empresa.

El efecto nimero cuatro es el resultado de la D5: Falta de un adecuado sistema de control
de produccion, lo que dificulta identificar un método para medir la eficiencia de los

procesos.
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4.1.2. Diagramas de Ishikawa.

Figura 31: Diagrama Ishikawa proceso de produccion.

| MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE
* Personal no capacitado en el . Falta comumnicacion
proceso de producdon. entre departamentos.

« Poco interés en  realizar
funciones laborales.

* Personal no actaliza el
estudio de tiempos ki

movimientos.
. Falta de indicadores
para regular el abastecimiento
de la demanda
+ No existe un procedimiento que . No hay métodos para

permita llevar el debido control calcular 1a satisfaccién de la

del movimiento del producto demanda.

terminado.

e No existe planificadén de MEDICION.

abastecimiento de materia prima.
« No s& realiza un plan para
coordinar las entregas de la
materia prima a tempo v evifar
retrasos.
+ No existe definicion de
funciones de los despachadores.

METODO DE
TRABAJO

Fuente: Informacion de la empresa Elaborado por: Las Autoras
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Figura 32: Diagrama Ishikawa proceso de produccion.

MANODE OBRA

. Personal sin capacitacion en
el area de produccion.

. No existe facilidad de
aprendizaje defunciones en el area

de produccion por parte del personal

. Actualizar el manual
defunciones y los perfiles del
cargo.

. No existen controles
en los indices de desempefio.
. Mejorar métodos de
seleccion de personal.

METODO DE
TEABAJIO

Fuente: Informacion de la empresa

MEDIO AMEIENTE

. Falta comunicacion
entre empleados.
. Existe rivalidad entre

empleados

. Falta de indicadores
para regular las actividades
del puesto de trabajo

. No hay métodos para

redlizar analisis de puestos

MEDICION.

VAVAILOIW 0D0d
A NOIDVIIOVAYD

Ad VLIVA
NOD TYNOSHAd

Elaborado por: Las Autoras
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Figura 33: Diagrama Ishikawa proceso de produccion.

MANODE OBRA

. Falta de .
coordinacidén en tiempo de

produccion por parte del

personal

. Personal con poca

capacitacion en

planificacion delos

tiempos v ciclos de

produccidon establecidos.

. Dafio de producto
por descuido de personal.
. Confusiones en el
despacho v recepcion del
producto.
MATERIALES

Fuente: Informacion de la

MEDIO
AMBIENTE

No existe Coordinacion
entre departamento para
asegurar la existencia del
material necesario para la
planificacion realizada.

t—q
FEE
w & =
A e E =)
= = ['"i 2|
H g =35
585"
on = o
y
s  No existen “ b= a g
filtros de
verificacion de
las ordenes de
produccion.
METODO DE
TRABAJO
empresa Elaborado por: Las Autoras

NOIDVOIAINVId ¥V'1
NA SVIDNATOIIIA

79



Figura 34: Diagrama Ishikawa proceso de produccion.

MANODE OBRA

. Falta de capacitacion

en sistemas deinventario y
procesos.

. No existe interés por

cumplir la meta de
produccion por dia.

. Los procesos no se
encuentran claramente
delimitados.

. No existe un sistema

de evaluacion a proveedores.

. No tienen definido
un plan para implementar de
forma adecnadalos
indicadores definidos en el

paso anterior.

Fuente: Informacion de la empresa

METODO DE
TRABAJO

MATERIA PRIMA

* Materia prima
defectuosa.

'SOSTI0Ud SOT

. Falta de indicadores
para medir el tiempo de
produccion.

. No existen
indicadores que midan el
rendimiento laboral.

MEDICION.

Elaborado por: Las Autoras
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4.1.3. Plan de Gestion

Una vez encontrados los efectos criticos dentro la empresa y determinadas sus causas se
proceden a desarrollar los planes de gestion de procesos para cada uno de ellos, el objetivo
de este proceso es producir cambios en los factores que afectan a los procesos y que no

permiten lograr las metas establecidas.

Los planes de Gestidn estan compuestos por:

Denominacion del proceso: Es el proceso por el cual se desarrolla el plan

Obijetivo de mejora: Finalidad del plan de gestion.

Indicador de gestién: Medida para lograr el objetivo de mejora.

Iniciativa estratégica: Procedimiento del desarrollo del plan.

Actividades de mejora: Actividades sucesivas a efectuar en el plan de gestion.
Duracion: Para cada actividad de mejora.

Recursos Humanos: Cargo o Responsable de la actividad.

Recursos Fisicos: Materiales e implementos a usar en el desarrollo de cada actividad.
Presupuesto: Cantidad monetario para cada actividad.

Responsables Primarios: Persona que lleva a cabo la consecucion de la actividad de mejora.

Responsable de apoyo: Persona que colabora de manera directa con la ejecucion de
actividades.

Evidencias y Observaciones: Pruebas Fisicas que examinan el cumplimiento de cada
actividad. (J. M. Maldonado, Maldonado, & Cabrera, 2016)

A continuacién se presenta el plan de gestion para el mejoramiento del proceso de

produccion.
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Tabla 4: Plan de Gestion Efecto 1

Plan de gestion

Problema identificado Atraso en la entrega de los pedidos de los clientes.
Objetivo Mejorar los tiempos de entrega de los pedidos a los clientes
. . . Recursos L . . .
Acciones de mejora Tiempo |Presupuesto Humanos Recursos Fisicos Responsables Evidencia Observaciones
En la capacitacion se
trataran temas como
. . Informe final del trabajo en equipo,
Actualizar el estudio de . . Cronémetro y Jefe de - boer aulp
) - 1mes [$ 500.00| Ingeniero Industrial o, técnico sobre los relaciones
tiempos y movimientos. computadora produccion ) .
tiempos interpersonales,
comunicacion y estrés
laboral.
Realizar un plan para
coordinar las entregas de la Informes durante los
- .g 3meses | $  300.00| Jefedecompras |Computadora, teléfono Gerencia tres meses para
materia prima a tiempo y -
. verificar el avance
evitar retrasos.
Crear un procedimiento que .
. p . a . Registro del . -
permita llevar el debido Jefe comercial . . o Tiempo maximo para
. 2semanas| $ Hojas de control Jefe comercial | procedimiento creado | .
control del movimiento del Despachador implementar 2 semana
: y aprobado.
producto terminado.
Socializar los procesos
Analizar y mejorar el - . . establecidos y
1 mes $ - | Jefe de produccion | sala de reuniones Jefe comercial Nuevo proceso. .
proceso de despachos. debidamente aprobados
por la gerencia.
Definir claramente las . Procedimiento Establecer una reunion
. Jefe comercial . . .
funciones de los lsemana | $ Sala de reuniones Jefe comercial documentado y para definir estas
Despachador )
despachadores. aprobado. funciones.

Elaborado por: Las Autoras.
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Tabla 5: Plan de Gestién efecto 2

Plan de gestion
Problema identificado Personal con falta de capacitacion y poca motivacion.
Objetivo Mejorar el rendimiento productivo de la empresa mediante capacitaciones y motivar al personal.
. . . Recursos Recursos . . .
Acciones de mejora Tiempo | Presupuesto - Responsables | Evidencia Observaciones
Humanos Fisicos
Evaluaciones Lo
. . . En la capacitacion se trataran
Capacitar al personal sobre Capacitador Asistente de sobre los . .
y . . 2 L Sala de temas como trabajo en equipo,
riesgos psicosociales y $ 300.00 Psicélogo . Recursos temas . -
) semanas o reuniones relaciones interpersonales,
motivar al personal. organizacional Humanos tratados en la o )
... | comunicacion y estrés laboral.
capacitacion.
i . Informe Final .
Actualizar el manual de . Asistente de El asistente de Recursos
. ) Asistente de sobre la . .
funciones y los perfiles del | 1mes | $ 400.00 Computadora Recursos ... | humanos tendra que cumplir lo
Recursos Humanos Actualizacion . .
cargo. Humanos establecido en maximo 1 mes.
. Informe final
. . Asistente de Contratar a una empresa que
Medir el ambiente laboral de Sala de sobre el . . -
I 1mes |$ 800.00 | Consultor externo . Recursos . brinde el servicio de evaluacion
la compafiia reuniones ambiente .
Humanos del ambiente laboral.
laboral.
. El método de .
. . . Asistente de 9 Buscar nuevos métodos que
Mejorar los métodos de 3 Asistente de seleccion de i ) L
- $ - Computadora Recursos permitan mejorar la seleccion del
seleccion del personal semanas Recursos Humanos personal
Humanos . personal.
actualizado.

Elaborado por: Las Autoras
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Tabla 6: Plan de Gestidn efecto 3

Plan de gestion
Problema identificado Deficiencias en la planificacién de la produccién que interfiere con los pedidos de los clientes.
Objetivo Reducir la incertidumbre mediante una programacién de actividades, definiendo el nimero y el momento de fabricacion de los productos.
. . . Recursos Recursos . . .
Acciones de mejora | Tiempo | Presupuesto - Responsables Evidencia Observaciones
Humanos Fisicos
En la capacitacion se
Realizar una actualizacion trataran temas como
. 3 Asistente de Jefe de trabajo en equipo, Se debe cumplir en un
de lacapacidad y los $ 200.00 o Computadora " ; . o
. semanas Produccion. produccién | relaciones interpersonales, méximo de 3 semanas.
tiempos de cada proceso. o )
comunicacion y estrés
laboral.
Capacitar al personal de
lanificacién sobre los . » ,
P . N La jefa de produccién debera
tiempos y ciclos de . " .
- . Jefe de Computadora y Jefe de Registro de firmas de capacitar al personal de
produccion establecidos | 2 meses | $ 500.00 o P, . } S PR, )
produccion proyector Planificacion |asistencia a la capacitacién| planificacién en un tiempo
de acuerdo a los ‘s
. méaximo de 2 meses.
estandares reales de
produccién.
Crear un método para la » .
- ) Jefe de compras y Jefe de compras Para la creacién del método
coordinacion de pedidos 2 .
Jefe de Computadora y Jefe de Método aprobado. los departamentos deben
con el departamento de | semanas P L L
planificacion planificacion tener coordinacion.
compras.
Crear un procedimiento
P. - 2 Jefe de Jefe de -
para la verificacion de las $ - - Computadora P, Procedimiento aprobado.
p " semanas produccion Planificacion
o6rdenes de produccion.

Elaborado por: Las Autoras
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Tabla 7: Plan de Gestion efecto 4

Plan de gestion

Problema identificado

Inexistencia de un método para medir la eficiencia de los procesos.

Objetivo Determinar el nivel de ejecucion del proceso, midiendo el rendimiento de los recursos utilizados por el mismo.
. . Recursos Recursos . .
Acciones de mejora Presupuesto o Responsables Evidencia Observaciones
Humanos Fisicos
Se reunird con el personal de
Seleccionar y definir un Informe final sobre| las diferentes areas criticas
conjunto de indicadores Asistente de y 0sibles ara determinar cugles son
) . . 2 semanas 100.00 ., | Computadora | Jefe de produccion P P o
apropiados para medir la produccion. problemas o | los mejores indicadores que
eficiencia de los procesos. soluciones. | permitirdn un mayor control
de los procesos.
Definir un plan para " .
. penp La seleccion de un método
implementar de forma Jefe de ., | Borradorde la
. 50.00 _, | Computadora | Jefe de produccion debe ser presentada y
adecuada los indicadores produccion propuesta ;
. . aprobada por gerencia.
definidos en el paso anterior.
Organizar reuniones semanales
. . " - Resumen de los
que permitan dar el debido Jefede | Informacionde| Gerenciay jefe de Los resultados deben ser
L . 80.00 . - " resultados de los ) .
seguimiento los indicadores produccion | los indicadores produccion idicadores analizados por la gerencia.
propuestos anteriormente. '

Elaborado por: Las Autoras.
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Los planes expuestos en esta etapa se proponen con el fin que cuente con un modelo de
accion al momento de implementar, también cuenta con responsables recursos Yy

presupuestos establecidos listos para ser efectuados.

Todos estos planes tienen como objetivo solucionar los problemas que enfrenta la empresa

ilustrados en este trabajo.

4.2  Etapa Hacer

Para continuar ejecutando el ciclo, seguimos con la siguiente etapa que es hacer, cabe
recalcar que las acciones de la etapa anterior se aplican de manera piloto, es decir, que
permita identificar que se realiza en cada accion planteada, como y para que se lo va a

realizar, con esto establecer el fin que se sustento para desarrollar mejoras en el proceso.
El cuadro pone énfasis en las siguientes interrogantes:

- ¢Qué se hace?
- ¢Colmo se hace?

- ¢Para qué se hace?
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Tabla 8: Etapa Hacer Efecto 1

Plan de gestién

Problema identificado

Atraso en la entrega de los pedidos de los clientes.

Objetivo

Mejorar los tiempos de entrega de los pedidos a los clientes

Acciones de mejora

¢Qué se hace?

¢C6mo se hace?

¢Para qué se hace?

Actualizar el estudio de tiempos
y movimientos.

Se planifica las areas y
se coordina la
realizacion del estudio .

El jefe de produccion
debera de realizar un
esquema detallado de las
actividades a realizar y
las metas a cumplir.

Para determinar la capacidad
real y el tiempo que le toma a
un trabajador realizar la
operacion.

Realizar un plan para coordinar
las entregas de la materia prima a
tiempo y evitar retrasos.

Se coordina un plan de
mejora con el jefe de
compras y bodega.

Estableciendo un
conjunto de medidas
correctivas con los
proveedores para que la
entrega sean en las
fechas establecidas.

Para evitar retrasos en la llegada
de la materia prima

Crear un procedimiento que
permita llevar el debido control
del movimiento del producto
terminado.

El jefe de comercial
debe crear un
procedimiento de
inventarios para llevar
un control sobre lo
entregado a despachos.

El Sub- Gerente
establecera un horario
donde se efectle el
control.

Para evitar pérdidas de producto
0 posibles confusiones en los
despachos.

Analizar y mejorar el proceso de
despachos.

Se debe establecer un
esquema de actividades
detallado para los
encargados de
despacho.

Realizando reuniones
para establecer mejoras
en el proceso con los
involucrados y definir el
nuevo procedimiento.

Para evitar confusiones al
momento de despachar y que los
encargados realicen sin orden
sus actividades .

Definir claramente las funciones
de los despachadores.

Se realiza seguimientos
y estudio del cargo.

Realizando reuniones
con el personal para
levantar informacion y
definir sus tareas.

Para establecer con claridad
cudles son las tareas de los
despachadores y evitar
confusiones.

Elaborado por: Las Autoras.
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Tabla 9: Etapa Hacer Efecto 2

Plan de gestion

Problema identificado

Personal con falta de capacitacion y poca motivacion.

Objetivo

Mejorar el rendimiento productivo de la empresa mediante capacitaciones y motivar al

personal.

Acciones de mejora

¢ Qué se hace?

¢CAmo se hace?

¢Para qué se hace?

Capacitar al personal
sobre riesgos
psicosociales y motivar al
personal.

Se contrata a un
profesional experto en el
campo psicosocial .

Se buscara opciones de
empresas capacitadoras,
se escoge la mejor opcion
definiendo el tiempo y
lugar para realizarlo.

Para mejorar el ambiente
laboral.

Actualizar el manual de
funciones y los perfiles
del cargo.

Se asigna al responsable
de recursos humanos
para la respectiva
actualizacion del manual
de funciones y los perfiles
de cargo.

Se realizard un anlisis
entre varios profesionales
y contratando al personal

iddneo

Con el fin que cada trabajador
tenga claro sus funciones y
competencias para ocupar el
cargo.

Medir el ambiente laboral
de la compafiia

Se contrata una empresa
con experiencia en el area
de RRHH que pueda
medir el ambiente laboral

Se gestionara diferentes
propuestas con
experiencia en el area
mencionada.

Para saber cual es el clima
laboral de la empresa y poder
tomar acciones sobre ello.

Mejorar los métodos de
seleccion del personal

Se Busca métodos
apropiados para la
seleccion del personal.

Se investigaran métodos
apropiados para la
seleccion de personal.

Para obtener una seleccion
apropiada del personal segln
las necesidades de la empresa.

Elaborado por: Las Autoras.
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Tabla 10: Etapa Hacer Efecto 3

Pla

n de gestion

Problema identificado

Deficiencias en la planificacion de la produccion que interfiere con los pedidos de los clientes.

Objetivo

Reducir la incertidumbre mediante una programacion de actividades, definiendo el nimero y el momento

de fabricacion de los productos.

Acciones de mejora

¢Qué se hace?

¢ Coémo se hace?

¢Para qué se hace?

Realizar una actualizacion
de lacapacidad y los
tiempos de cada proceso.

Se realiza un levantamiento de
informacion sobre los ciclos de
produccién y la capacidad actual
documentando los nuevos
estandares

Mediante la contratacion de
personas que se encarguen de
analizar los procesos y con
esto se obtenga informacién
acerca de ciclo de
produccién.

Con el fin de mejorar la planificacion
de la produccion.

Capacitar al personal de
planificacién sobre los
tiempos y ciclos de
produccién establecidos de
acuerdo a los estndares
reales de produccion.

Se debe actualizar los estandares
existentes e incluirlos en los

procesos de planificacion futuros.

Se socializara sobre los
tiempos y ciclos de
produccién mediante una
reunién entre los
departamentos involucrados.

Para que la produccién se planifique
de acuerdo a los estandares reales de
produccién.

Crear un método para la
coordinacion de pedidos
con el departamento de
compras.

Se debe crear conjuntamente con
el departamento de compras una
metodologia que garantice el
arribo a tiempo de la materia
prima, tomando en cuenta las
necesidades de la empresa y las
condiciones de los proveedores.

Se realizaré reuniones
periédicas entre
departamentos y proveedores.

Para tener un procedimiento que evite
el desabastecimiento de materia
prima.

Crear un procedimiento
para la verificacion de las
6rdenes de produccién.

Se debe crear conjuntamente con

produccién un proceso de
control de las 6rdenes emitidas.

el departamento de planificacion y

El jefe de produccién y el
ayudante revisaran que
contenga la orden de
produccién las
especificaciones del producto
correctas, la cantidad, la fecha
de lanzamiento, y la fecha de
vencimiento.

Para evitar que exista errores en las

ordenes de produccion terminadas y

puedan crear informes estadisticos

para posibilitar el seguimiento de los
pedidos

Elaborado por: Las Autoras.
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Tabla 11: Etapa Hacer efecto 4

Plan de gestion

Problema identificado

Inexistencia de un método para medir la eficiencia de los procesos.

Objetivo

por un proceso.

Determinar el nivel de ejecucion del proceso, midiendo el rendimiento de los recursos utilizados

Acciones de mejora

¢Qué se hace?

¢ Cémo se hace?

¢Para qué se hace?

Seleccionar y definir un

conjunto de indicadores

apropiados para medir la
eficiencia de los procesos.

Se realiza una seleccion de
posibles indicadores que se
adapten para medir la eficiencia
de produccion.

El jefe de produccion
conjuntamente con los
responsables de las &reas
criticas definira cuales seran
los indicadores adecuados.

Con el fin de poder realizar un
anélisis y un seguimiento
apropiado de las actividades de
la empresa.

Definir un plan para
implementar de forma
adecuada los indicadores
definidos en el paso anterior.

Se establecen reuniones con los
responsables que busquen
posibles soluciones.

El plan lo realizar4 el sub-
Gerente y dara a conocer en
cada reunion, con el fin de
solventar problemas.

Con el fin de realizar un buen
manejo y hacer un correcto uso
de recursos.

Organizar reuniones
semanales que permitan dar
el debido seguimiento los
indicadores propuestos
anteriormente.

Se asignan horarios de las
reuniones para dar el debido
seguimiento a los indicadores

propuestos.

Se comunicard mediante un
correo electrénico a los
departamentos involucrados.

Para que el seguimiento de los
indicadores sea un aporte en la
toma de decisiones.

Elaborado por: Las Autoras.

90



En la etapa hacer se realizaron algunos planes pilotos del area de produccién de la empresa
que parten de la etapa de planear y resultan para esta investigacion ser la ultima parte

practica del ciclo.

4.3  Etapa Verificar

En esta etapa se evalla todo resultado de las acciones ya ejecutadas, se procede a llevar a
cabo el monitoreo y seguimiento para que se demuestre que las acciones ejecutadas ayudan

al cumplimiento de objetivos.

La cual debe de ser supervisada por la gerencia general, sub- gerente y el equipo de

produccion.

Estableciendo que en nuestra investigacion las accionas dadas en esta etapa sean
consideradas como recomendacion, debido a que el alcance de este proyecto llega hasta la

etapa anterior.
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Tabla 12: Etapa Verificar efecto 1

Plan de gestion

Problema identificado

Atraso en la entrega de los pedidos de los clientes.

Objetivo

Mejorar los tiempos de entrega de los pedidos a los clientes

Acciones de mejora

¢ Qué se hace?

¢Cbémo se hace?

¢Para qué se hace?

Actualizar el estudio de
tiempos y movimientos.

Se comprueba que

exista el estudio de
tiempos y

movimientos.

Se revisara los
informes del nuevo
estudio de tiempos y
movimientos.

Se hace para verificar que
efectivamente exista la
actualizacion debida de

tiempos y movimientos.

Realizar un plan para
coordinar las entregas de
la materia prima a tiempo
y evitar retrasos.

Se verifica que
exista el plan de
mejora.

Se evaluara la
viabilidad del plan de
acuerdo a los
lineamientos
establecidos.

Se hace para verificar la
existencia y la aplicabilidad del
plan propuesto.

Crear un procedimiento
que permita llevar el

Se verifica la
existencia del
procedimiento de

Se verificara la
constancia del control

Se hace para verificar y

Analizar y mejorar el
proceso de despachos.

asignadas en el
nuevo proceso de

debido control del . .
. control de mediante firmas de controlar el proceso.
movimiento del producto o iy
. movimiento de recepcion.
terminado.
producto.
Se verifica las e L
. Se verificara que Se hace para verificar el
actividades .
cumplimiento de las

actividades propuestas
estén dentro del cargo
establecido.

actividades de los
despachadores.

despachos.

Definir claramente las
funciones de los
despachadores.

Se verifica la
existencia de la
creacion de las

funciones de los
despachadores.

nuevas funciones.

Se verificard por medio
del manual de funciones
actualizado cuales son

Se hace para verificar sus
tareas y evitar confusiones.

Elaborado por: Las Autoras.
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Tabla 13: Etapa Verificar efecto 2

Plan de gestién

Problema identificado

Personal con falta de capacitacion y poca motivacion.

Obijetivo

al personal.

Mejorar el rendimiento productivo de la empresa mediante capacitaciones y motivar

Acciones de mejora

¢Qué se hace?

¢ Como se hace?

¢Para que se hace?

Capacitar al personal sobre
riesgos psicosociales y motivar
al personal.

Se verifica que la
contratacion del
capacitador sea dentro del
area a tratar.

Se verificara las
proformas de
contratacion.

Se hace para verificar que los
capacitadores sean los
Optimos para dictar la

capacitacion.

Actualizar el manual de
funciones y los perfiles del
cargo.

Se comprueba que la
actualizacion del manual de
funciones y perfil de cargos

este hecho.

Se inspeccionara y se
evaluara el manual de
funciones actualizado.

Se hace con el fin de tener
actualizado las funciones de
acuerdo a las competencia de
los empleados.

Medir el ambiente laboral de la
compafiia

Se verifica la medicién del
ambiente laboral.

Se comprobara
mediante el informe final
sobre la evaluacion del
ambiente laboral.

Se hace para verificar si el
ambiente laboral ha mejorado.

Mejorar los métodos de
seleccién del personal

Se verifica que exista las
nuevas definiciones de
cargo que estén aprobadas
por el departamento de
recursos humanos

Se verificard mediante
reuniones con los
departamentos
involucrados con el fin
que se pueda establecer
los cargos.

Se hace para tener una mejor
definicion de cargos .

Elaborado por: Las Autoras.
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Tabla 14: Etapa Verificar efecto 3

Plan de gestion

Problema identificado

Deficiencias en la planificacion de la produccién que interfiere con los pedidos de
los clientes.

i Reducir la incertidumbre mediante una programacion de actividades, definiendo el
Objetivo

numero y el momento de fabricacién de los productos.

Acciones de mejora

¢Qué se hace?

¢ Cémo se hace?

¢Para qué se hace?

Realizar una actualizacion
de la capacidad y los
tiempos de cada proceso.

Se verifica que la
actualizacion se
haya ejecutado

segun la capacidad
de los tipos de
procesos.

Se inspeccionara que se

realicen los informes

finales de la actualizacion

de los tiempos de cada
proceso.

Se hace para mejorar el
cumplimiento de las tareas de
mejora.

Capacitar al personal de
planificacion sobre los
tiempos y ciclos de

acuerdo a los estandares
reales de produccion.

produccion establecidos de

Se verifica con el
registro de
asistencia

Se verificara la asistencia
a las capacitaciones con las

firmas de asistencia.

Se hace para verificar la
capacitacion del personal.

Crear un método para la

coordinacion de pedidos

con el departamento de
compras.

Se verifica que el
método se ejecute.

Se verificara que el
método cumpla la

coordinacion de pedidos

entre departamentos.

Se hace para verificar que el
método sea eficiente y que la
materia prima llegue a tiempo.

Crear un procedimiento
para la verificacion de las
ordenes de produccion.

Se comprueba la

existencia y el uso

correcto del
proceso.

Se verificara que las

ordenes de produccion

cuenten con este
procedimiento.

Se hace para evitar errores en las
ordenes de produccion.

Elaborado por: Las Autoras
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Tabla 15: Etapa Verificar efecto 4

Plan de gestion

Problema identificado

Inexistencia de un método para medir la eficiencia de los procesos.

Objetivo

Determinar el nivel de ejecucion del proceso, midiendo el rendimiento de los recursos
utilizados por un proceso.

Acciones de mejora

¢Qué se hace?

¢ Como se hace?

¢Para qué se hace?

Seleccionar y definir un conjunto
de indicadores apropiados para
medir la eficiencia de los
procesos.

Se verifica la seleccion
de los indicadores.

Se verificara que los
indicadores sean los
correctos mediante
reuniones con el gerente
general de la compafiia.

Se hace para verificar la
aprobacion de los indicadores
por gerencia y que el analisis
sirva para evitar errores en la

interpretacion de resultados.

Definir un plan para implementar
de forma adecuada los
indicadores definidos en el paso
anterior.

Se inspecciona que se
ejecute el plan de
implementacion de
indicadores.

Se verificara mediante el
analisis mensual de los
indicadores seleccionados.

Se hace para verificar si los
indicadores son los correctos
para la empresa.

Organizar reuniones semanales
que permitan dar el debido
seguimiento de los indicadores
propuestos anteriormente.

Se verifica si la empresa
analiza cada indicador en
cada reunion.

Se inspeccionara que en
las reuniones se establezca
ua acta de seguimiento de
los indicadores propuestos.

Se hace para comprobar la
eficacia del indicador y mejore
la toma de decisiones.

Elaborado por: Las Autoras.
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4.4 Etapa Actuar

Esta etapa como lo indica la parte tedrica dice que tras comparar el resultado obtenido con

el objetivo marcado inicialmente, es el momento de realizar acciones correctivas y

preventivas que permitan mejorar los puntos o areas de mejora, asi como extender y

aprovechar los aprendizajes, una vez que se ajustan estas acciones se debe complementar

con el desarrollo de un plan de para su implementacion definiendo responsables,

procedimiento y de cémo se va ejecutar el control y monitorio de cada accion.

Tabla 16: Etapa Actuar

Atraso en la entrega de los
pedidos de los clientes.

Se aplican las acciones establecidas en la
etapa de planear, ya ajustadas.

Gerente General

Jefe de Produccion

Jefe Comercial

Personal con falta de capacitacion
y poca motivacion.

Se contrata profesionales para brindar
capacitacion sobre riesgos psicosociales al
personal de produccién vy se asigna al
responsable de recursos humanos para la
respectiva actualizacion del manual de
funciones.

Gerente General
Sub-gerente

Jefe de Recursos
Humanos

Deficiencias en la planificacién de
la produccidn que interfiere con
los pedidos de los clientes.

Crear conjuntamente con el departamento de
planificacion y produccion un proceso de
control para las 6rdenes emitidas y actualizar
los nuevos estandares incluyéndolos en los
procesos de planificacién futuros.

Gerente General

Sub-gerente

Jefe de Produccion

Inexistencia de un método para
medir la eficiencia de los procesos.

Definir un plan para implementar de forma

adecuada los indicadores seleccionados y

establecer reuniones con los responsables
que busquen posibles soluciones.

Gerente General

Jefe de Produccion

Elaborado por: Las Autoras.

Para el control y monitoreo se estable que se sigan los indicadores para medir el tiempo de

produccion, el ambiente laboral, eficiencia de materia prima y mano de obra, indice de
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producto defectuoso, ademas indicadores que mida la eficacia operativa que tiene la

empresa.

Tabla 17: Indicadores para el control y seguimiento

Nombre de indicador Descripcion Férmula
L Relacion de horas hombres %EFHH = H i
Eficiencia de Mano de Obra timad bre real #EFH H H.H estimadas
estimadas sobre reales. HH. real.
L N Relacion de materia prima % E.F. M. P. = M.P estimadas
Eficiencia de materia prima. . . B
estimada sobre utilizada. M.P utilizada
S Relacion del tiempo de % Eficacia Tiempo = Tiempo estimado
Eficacia de tiempo produccion estimada sobre real. P
Tiempo utilizado
indice de producto Cantidad de producto % Defectuosos = Numero de pares defectuosos
defectuoso defectuosos sobre produccion NUmeros de produccion total
. . Nivel actual respecto al ambiente Se mide verificando la situacion del ambiente laboral con ayuda
Indice de clima laboral laboral del personal. T
de pruebas, test psicoldgicos, etc.
. . Produccién estimada entre la % Eficacia Operativa = Produccion estimada
Eficacia Operativa - . - -
produccion realizada Produccidn realizada.
Punto de re(.)rden materia | Consumo promedlg del mes de Q= Consumo promedio del mes - Inventario final de bodega
prima materia prima

Elaborado por: Las Autoras.

Los indicadores 1, 2 y 3 ayudaran a llevar un seguimiento de mejora para el problema de
atraso en las entregas de los pedidos de los clientes. Los indicadores 4y 6 para solventar las
deficiencias en la planificacion de la produccion que interfiere con los pedidos de los

clientes.

Y el indicador 5 para medir el ambiente laboral y ayudar al personal con falta de

capacitacion y poca motivacion.

En conclusion, en este capitulo cabe recalcar que se ha identificado los principales
problemas que afectan el area de produccion. Y ya reconocidos los problemas, se planted
los planes de accion para mejorar los defectos encontrados en los diagramas de Ishikawa.
Con estos diagramas se efecto a realizar el plan PHVA desarrollando recomendaciones para

un futuro seguimiento y control.
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Conclusiones y Recomendaciones.

En conclusion, el desarrollo de este trabajo tiene como objetivo realizar el levantamiento de
la cadena de valor, para determinarla se comenz6 con un andlisis de la situacion actual de la
empresa utilizando herramientas de gestion como: analisis FODA, las cinco fuerzas de
Porter, analisis CAME, analisis PESTEL, matriz de interaccion, y la aplicacion de un

cuestionario otorgado por la Universidad del Azuay.

Con las herramientas mencionadas se identificd y se definieron las areas criticas, que es la

parte fundamental de este trabajo, ya que en base a esto se realizd planes de gestion.

Se clasifico las actividades primarias, de apoyo Yy estratégica, realizando un analisis de cada
proceso de la empresa en cuanto a compras, disefio, produccion, ventas, servicio y
marketing. Y con la ayuda del Cuestionario realizado a Sub gerente y Gerente de la
empresa se logré estructurar la cadena de valor de la empresa Lenical Cia Ltda. En la
actualidad existen mayores niveles de exigencia por parte de los consumidores lo que

obligan a las empresas a mejorar continuamente.

La gestion por procesos representa un factor fundamental para lograr este objetivo, ya que
este tipo de metodologia busca responder a las exigencias del mercado y consumidores, por

medio de un enfoque diferente a la clésica organizacién funcional.

Con el andlisis realizado y con las areas criticas definidas, se propone realizar un plan de
gestion en el area de produccion a través del ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y
Actuar) con el cual se espera cambiar los aspectos negativos identificados en el area de

produccion.

Para realizar cada etapa se procedié a utilizar las herramientas como el diagrama de
Ishikawa que nos permitié obtener los problemas e inconvenientes del proceso de
produccion y mediante la matriz de macro-proceso que identifico los principales problemas.
Y generar posibles planes de gestién, indicadores, y a la vez establecer recomendaciones

para la empresa.

Se recomienda a Lenical Cia. Ltda, promover a sus trabajadores a cumplir con los planes de

gestion establecidos en este trabajo, que no queden impregnados tedéricamente si no que lo
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hagan practico, tomando en cuenta que la mejora continua es un ciclo que nunca termina,
que siempre conlleva a realizar cambios constantes. Finalmente, la empresa deberia brindar
adecuadas capacitaciones, para que el personal se sienta motivado y apto para realizar sus

funciones de manera en que su aporte sea siempre para mejorar la organizacion.
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tema: “LEVANTAMIENTO DE LA CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA LENICAL CiA. LTDA. Y GESTION POR
PROCESOS EN EL AREA NE PRODIICCIAN infarma nne, ecte trabain cumple con la metodolngia propuesta

enla “Guia para elaboracion y presentacion de la denuncia/ protocolo de trabajo de titulacien”

Director: Ing. Maldonado Matute fuan Manuel
Tribunal sugerido: ing. Herrera Mora Benjaminr/

Ing. Gonzalez Calle Maria Jose

Atentamente,

/ : B .
ING/MARIA JOSE GONZALEZ CALLE.
Coordinadora de 12 Junta de Administracion
Universidad del Azuay
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ACTA
SUSTENTACION DE PROTOCOLO/DENUNCIA DEL TRABAJO DE TITULACION

Fecha de sustentacion: Jueves, 05 de julio de 2018 a las 11:00

RN

9.

Nombre del estudiante: Nivelo Avilés Génesis Poleth y Pulla Granda Maria José
Cédigo: 63506 y 74938 respectivamente

Director sugerido: Ing. Juan Manuel Maldonado Matute

Codirector {opcional):
Tribunal: ing. Benjamin Herrera Mora e Ing. Maria José Gonzalez Calle

Tiulo propuesto: “LEVANTAMIENTO DE LA CADENA DE VALOR DE LA
EMPRESA LENICAL CiA. LTDA. Y GESTION POR PROCESOS EN EL AREA
DE PRODUCCION”

Aceptado sin modificaciones :

Aceptado con las siguientes modificaciones:

Cowabir en b pe"r—'c—u\-!ﬁ e n Jc-’:%'ifi'gn Cicin
s

'S . { g . Tf 3 X Fy
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reAakiaon ™

No aceptado

10. Justificacion:

Ing. Jdcﬂ Mam..ei :-.’3 dnracto Matute Ing Be

) Tribunal

|} /
SR | Il'" ~o -;/ i
i ; ¥
’7" 1 m\/l i L
i Ing

LBI'HII'I Herrerd Mor & losé Gonzalez Calle

&1

) -~
| B e
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i / s /éﬂz’" f-{//
e et B e gt B 17 CAN—
Srta. Nivelo Avilés Génesis Poleth Srta. Pulla Granda Maria ilf:uw Dra ‘v‘larla th:r:a Rar‘"nrpz AEu ar

Secretaria de la Facultad
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RUBRICA PARA LA EVALUACION DEL PROTOCOLO DE TRABAJO DE TITULACION
(Tribunal)

Nombre del estudiante: Nivelo Avilés Génesis Poleth y Pulla Granda Maria José

Cédigo : 63506 y 74938 respectivamente

Director sugerido Ing. Juan Manuel Maldonado Matute

Codirector (opcional):

Titulo propuesto: “LEVANTAMIENTO DE LA CADENA DE VALOR DE LA
EMPRESA LENICAL CiA. LTDA. Y GESTION POR PROCESOS EN EL

AREA DE PRODUCCION”
3. Revisores {tribunal): Ing. Benjamin Herrera Mora ¢ Ing. Maria José Gonzélez Calle

N AW N e

4, Recomendaciones generales de la revision:

Cumple No cumple

Problemitica y/o pregunta de investigacién

1. ¢Presenta una descripcién precisa y clara?

2. {Tiene relevancia profesional y social?

<

Objetivo general

L

a3 b = - O ]
3. cConcuerds con e pronEin formuladal

B RN

[ -
W a
4. ¢5e encuenira redactado en tiempo verbal infinitivo?

Objetivos especificos

5. ¢Permiten cumplir con e objetivo general? v

-

6. ¢Son comprobahles cualitativa o cuantitativamente?

Metodologia

7. éSe encuentran disponibles los dates y materiales mencionados? /

8. {Las actividades se presentan siguiendo una secuencia logica?

9. ¢Las actividades permitirdn |a consecucion de los objetivos especificos /
planteados?

-

10. dLas técnicas planteadas estan de acuerdo con el tipo de investigatién?

Resultados esperados

11. éSon relevantes para resalver o contribuir con el problema formulado?

12.¢Concuerdan con los objetivos especificos?

13. ¢é5e detalla la forma de presentacidn de 'os resultados?

14. i Los resuitados esperados son consecuencia, en todos los casos, de las
actividades mencionadas?

\..\‘._\,\

Nota sobre 10 puntos: !O

o

p/ [‘ 4

Ing,Auan Manuel Maldonado M. Ing. B njamin Herr ra Molra Ing. Ma’rfa Jo{é Gonzélez Calie

|




‘g2 [Facultad Oficio Director: Revision modificaciones

) Ciencias de la

TER | Administracién sugeridas por Tribunal

Cuenca, 5 de julio del 2018

Ingeniero,

Oswaldo Merchan Manzano

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL AZUAY

De mi consideracion,

Yo Juan Manuel Maldonado Matute informo que he revisado los cambios realizados al
protocolo del trabajo de titulacion previo a la obtencién del titulo de Ingeniera Comercial,
denominado “LEVANTAMIENTO DE LA CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA LENICAL CIA LTDA
Y GESTION POR PROCESOS EN EL AREA DE PRODUCCION”, elaborado por las estudiantes
Genesis Poleth Nivelo Aviles, con cddige estudiantil 63506 v Maria José Pulla Granda . con
codigo estudiantil 74938. Trabajo que segin mi criterioc cumple con las modificaciones

sugeridas por el Tribunal y puede continuar su desarrolio planificado.

Sin otro particular, suscribo

Atentamente

ing. Juan Manuel Maldonado M.
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o SECRETARIADELAFACULTAD
DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
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w Clencias dala 4 . .y
Administracién Protocolo de Trabajo de Titulacion

xxxxx

Cuenca, 6 de Junio del 2018.
I
Oswaldo Merchan Manzano

- DECANG DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL AZUAY

S i A SRR SRR
"Estimado Sefor Decano, yo/ nosotros Genesis Poleth Nivelo Avilés con™C.I. 0164270798,

codigo estudiantil 63506y MaFia José Pulla Grarida con C.I. 0706944642, cédigo estudiantif

e protocolo de trabajo de titulacion con ef tema “LEVANTAMIENTO DE LA CADENA DE VALOR
___DE LA EMPRESA LENICAL CIA LTDA Y GESTION POR PROCESOS EN EL AREA DE ?BODU.CC_‘ON.T'

previo a la obtencién del titulo de Ingeniera Comercial, para lo cual adjuntamos la

_..Por la favorable acogida que brinde a la presente, anticipo mi agradecimiento/ anticipamos
nuestro agradecimiento.

Atentamente:

Geneﬂspmethnwemgwms R S R : Mér[é.jésé'ﬁﬁ'"a Granda

i b Cira s Admmlstmméndegmpmsag SR A R R T R Ty
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4 JCienciasdeIa
"7@:7 Administracién

Cuenca, 6 de Junio del 2018.

Ingeniero,

Oswaldo Merchan Manzano

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL AZUAY

De mi consideracion,

Yo, Juan Manuel Maldonado Matute informo que he revisado el protocolo de trabajo de
titulacién previo a la obtencion del titulo de Ingeniera Comercial, denominado
“LEVANTAMIENTO DE LA CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA LENICAL CiA LTDA Y GESTION
POR PROCESOS EN EL AREA DE PRODUCCION”, realizado por los estudiantes Genesis Poleth
Nivelo Avilés, con cédigo estudiantil 63506 y Maria José Pulla Granda, con codigo estudiantil
74938, protocolo que a mi criterio, cumpie con los lineamientos y requerimientos establecidos

por la carrera.

Por lo expuesto, me permito sugerir que sea considerado para la revisidn y sustentacién del
mismo,

Sin otro particular, suscribo.

Atentamente

Ing. Juan Manuel Maldonado M.



Cuenca, & de Junio del 2018

Ingeniero,

Oswaldo Merchdn Manzano

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL AZUAY

Respetado Ingeniero,

Yo Lenin Eduardo Nivelo Bravo, Gerente General Representante Legal de ia empresa LENICAL
CIA LTDA, autorizo a las estudiantes Genesis Poleth Nivelo Aviles y Maria José Pulla Granda de
l2 Ezcuels de Administracidn do Emprosas de ls Universidad del AZuay, a Teaiizarl su {iavaju de
titulacidn previo a la obtencién del titulo de Ingeniero/a Comercial en la empresa, misma que
ayudard las estudiantes proporcionandole los documentos e informacion requerida para el
desarrolio de su trabajo.

Sin otro particular me suscribo,

Atentamente

LENIN NIVELO BRAVO
GRENTE GENERAL
LENICAL CIA LTDA

Dir.: Via Racar S/N (diagonal al Racar Plaza) Telf.: 4074476 4092319 4092316
ventas{@lenical.com.ec gerencia@lenical.com.ec
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1.1.2. Contacto |

" Nivelo Avilés Génesis Poleth

e A (O S § 3 g
"""""""""""""" E.'{]I'TEU"E'IEI:frﬁI'.l'iED’:"pﬂut&ﬁe:ﬂﬂ't?r@hUmlHﬂ':ﬂ'{}M"'"'"""""""'"'""'"'"““""""""""“'“""'"'“'" tRETEs Pt

o T €léfOn0: 2801214 S T PR S s i
..Celular: 09392124%6

..Correo Electrénico: mpulla7@gmailcom p—

1 3. Dlrector Sudendo Ma!u;lor_u_adu ‘Hatute, .}'uan Manuel, Ing o

1 2 I Contacm
{‘elular IJQQZTQ?Q:

Cnrren Flectrénmo _]maldonado@uazuay edii e

13 Cu-dlrectur SlI"'El"ldﬂ Ja.-:lil.!-'.".‘.. ?‘~.‘-3:'_.-_:|‘:.‘~1 '['-i?.u.!m

1,3 l Contactu :

_.14. Asesor Metodolégico: Verdugo Cdrdenas Priscila, Master
_lﬁ_ﬁth“m“* e

. L7. Linea de Investigacién de la Carrera:

5311 Organizacion y direccion de empresas

e 1L Codige UNESCO: 5311.09 Organizacion de Ja produccion ...

T2, Tipo.de.trabajos ........... e AT W e e T A 2
a) . Proyecto de investigacion, e A e Aot s P B
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b) Investigacion formativa Uggﬁéﬂﬁﬂ

1.8. Area de Estudio:
FADO43 Administracion de Ta produceiy g

FAD{]{}52 Admmstraclén c]Je la Produccmn 2

_________________ FEADDOS] Gerenciadecalidad .o
F AD 0 0 4,? MaILenng Estratéglco

1.9. Titulo Propuesto

"""""""""""" Fevantamiento-de la-cadena-de valor de la empresa-Lenical cia-ltda y-gestidn-por-—

i li.usu.btﬂ.ula. .................

.................... },..; prrrrTTA i) lefie o GETRA T stasisteridacies dal 4-14._-.{-.4_......_.._.... s R

YT Estade dél proyects T

Proyec’fn N5

) 1. Cnntenido ________
" 2.1. Motivo de la Investigacién: (planteamienm del problema).

Este proyecto investigativo se justifica al identificar los posibles problemas deniro de
135 4reas dé produccion de Lenical. Asi, 14 empresa carece de estandarizacion en'los

""""""""""" procesos. Para-dar-solucion a este problema; primero se va definir la-creacion-de
-~cadena-valor-de-la-empresa;—ya-que-no-posee una-especifica segundo; - se-plantearg -
..un modelo de gestién por--procesos-en-el drea-de produceion. para.evitar falencias.en ...

o
...................... E]Tla Cl[ﬂiﬂ’ddecuﬂlca,]HTHHYUﬂa 'dﬁ"E'II'IPTESES"SUIEEET@H'de'ﬂmprmdimiﬂntﬂg;tsmm"""'""
---organizaciones-busean-la-manera-de -sobresalir ante la-competencia-existente-en-el-.-

..mercado,.y.buscan alternativas.que encaminen a un mejoramiento.continuo. ...

"""[ﬁ""géétiéﬁ "p‘df" lii‘ti'ééﬁﬁﬁ"'éﬁ'""l.iﬁ'éi"Fé&iﬁ'ﬁééfﬁ'"ﬁl’"‘d&ﬁi‘fﬁllﬁ"'éfﬁﬁi.‘é'éaﬁ'&l""é'ﬁﬁié'ﬁté""?""' '

Bje :
WB50 5011 B55:500,



me]orar ]a gestion de la. eml:u'esa‘?r
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compaﬁla tiene un déficit en cuanto a estémdares de produc-:mn razon por ]a que se

 elaboraré e identificard los pasos de la t:adena de valores de la orgamzaclén

" un manejo aproplado del drea de pmduc»cmn

También se desarrollara la gesuén de procems por que existe un desconoclmlemu de

~~bmla-empresa Lenical cia-itda: se-identifican -algunas diftcultades y-deficiencias en—
-.area-de-produccién;-se-ha-visto-que en-la empresa tiene un-funcienamiento correcto

en la que mterﬁere en el ﬁ.mcmnam:ento norma] de ésta. Por otra parte, la

pm-ce SDS

Estc proyecto de mvesugacmn mmara como postulados teoncos la propuesta cle

Ew. ans & Lmdsa},f, 2008, en cuanm a ]as herramlentas neeeaana.s para la gestmn pc-r

2.3, Pregunta de Investigacion.

¢Com0 el conocimiento de la cadena de: ualor ¥ la gestién por procesos puede

...._}Et%!,_B.g_s_umgu...

""'E’égﬁﬁiﬁ'y clevar el nivel de safisfaccion de los clientes®. ™"

numerlca que permlta estab]ecer patmnes de comportamlento para conocer la

1 5 Estadﬂ del Arte y marco teorlco

estable.cer una propuesta de gestmn por procesos en ia ‘empresa Lemcal Ci& Ltda.,l_“__“_

sustenta b&](} el marco conceptual propuesto por (Bravo Cauasco 2(]08] que ‘la

La metodologla a aplt-;:ar tlene un enfaqug mlxtu serd cuantltatlvo al aphcar 1ned1cmn

gestmn de pmcesos es una forma sistémica de identifi car, comprender y aumentar el

~valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del

situacién actual y cualitativo al realizar entrevistas a los duefios y “observar los

Esladc. de] Am; Pt M et ot et
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La Gestién por procesos en el &W qgue tiene la empresa IPC dublauto

Ecuador Ltda., nos explica que llevar el control de la estandarizacion se desarrollé un

. manual de procesos en el cual se documenta la manera como se deben llevar a cabo

_los procesos; con esto se logra la estandarizacion de los _procesos y me_lora la

consistencia, lo cual conlleva a mejorar la cahdad del producto Tamb:en penmte una

mejor pianeamén de la pmduc,cmn y sobre todo permlte tener mejm g

pmducto y saber exactamente cudntos metros se producen, siendo esto importante

~ para los costos de produccién. La satisfaccion del cliente se basa en su percepcién de”

”"'['é"'c”éilf&'ﬁid"S"hé§€§'iﬂﬂﬁEﬁﬁiﬁdﬁ'ﬁ'di"lﬁ'ﬁéﬁﬁﬁéﬁﬁ'ﬁé'iﬁfﬁé'[zi"é'ﬁ‘i'[:iféééi:""""'""""'""""'" S

Estas acciones se deben denvar de una me_lora contmua }r de md:cadores que evaluen

la calidad de los procesos y prodw:tos, estableciendo asi un sistema de gesnén para la

mt:ahdad claramente onentada a los procesos ' Con este modelo de gestmn por procesos

.................. tﬁmmr e B 3 8 A P08 8 0 8 8 A L L L B B LB LB i e

Marm Tebrico.

La cadem de Valcu-

............... Valor-de--una -empresa;..es -el. conjunto..de..elementos,..materiales, . inmateriales. .y...........
................. hmnauus..que,,jm;e:grm..cz...-::ﬂnatituynn.. la.,.ﬁmmﬁaa...ﬁﬁ..tmm de un valor o precio de ...

__.pm%em? ..@‘?_....’.'E'.ﬁ. F_i.!f&':!i'.-’r.‘ﬁ':‘r?....'F.’E?E?’%—..__.'E'E{?EHF'E ..1.'.’....?.'?.1.!.E‘?.‘E,’E‘.?E?__..!_!?.!EEE?'._‘_E‘.‘:E.._.'_-’!E_._.?E____.___
patrimonio, sino también las expectativas acerca de los beneficios que se espera que

la empresa genere en el futuro.

_.Para_determinar e} valor de la_empresa se han formulado multiples métodos o

.modelos, si bien ninguno de ellos goza de general aceptacion, porque todo problema
_.._.._..9.?..}’E!.‘?F?F.?@ﬁ..‘i‘%ﬂﬁ una componente subjetiva y entrafia, por tanto, por lo regular, un -

Eteready margen CCTEROION (DI BLY . i el

s aadena de Malnr: oo el s e sl e e
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es un modelo que lde:nrif' ica y describe las actwndades dc la mlsma para generar

valor en cada pmceso con el ﬁn d¢ Sausfamr naceszdades de la l.'ﬂlsnlﬂ empresa yasu

vez del consumidor final,

_Las principales empresas identifican los procesos importantes que afectan la

sahsfacc:lén del chente en toda la caderna de valor. Por lo regular estos procesos se

.....EI.E‘:QE'EEPIQ.f-lﬁ-‘._‘_'-ié.l.f_-‘!!.EQ!I]E&HMQ.HE@QE.E@LElf.-‘:f.l,!‘!.iﬂg..Fgmg..iéﬁ.nﬂl.ili.f.—?%ﬁ..!z'. 1@§.§r_é§.t.i_-;a§__u_..__.____
IIIIIIIIIII _operacionales que mejoran la _competitividad de una empresa a la vez que ayudana
mejurar Ias condmmnes econémicas y suc:ales en hs comumdades donde opera. La
creamon de vaiol compamdn se c-1f0ca en tdenmnar ¥ expandlr Ias conemones entre

los prugresos econémlm },»' sou:lal

gc_@mﬂs&ﬂmﬂlnrmmpamdo? e

--Las-empresas pueden-crear valor econdmico-ereande valor-secial.-Hay fres-formas-
.................. ~diferentes. . de...hacerlo:... reconociendo... productos...y...mercados,...redefiniendo .. la...........

..productividad en la cadena de valor y construyendo clusters de apoyo para el sector....
_entomo a las instalaciones de la empresa,
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La Creacidén de Valor Compmti&'cﬂﬁ%ﬁir el alcance econdmico y social a

todos los grupos de intarés, entre ellos los clister. ‘el proceso de creacion de valor

determinada se incrementan las oportunidades en las restantes’, (Porter, M &
Kramer,’vf 2«011 pé.g Tr') Asi tarnbwn husca que | lns emprendedores sumales hagan

parte del desarro]lo econémlcn ya que ellos no estén hgados al pensamlento

.."tradlclonal de los negocms pDr eso, ‘el verdadero emprendtmle:nto social deberfa ser

e {Poner, (& K.ramer, NS0T 5 5g,1 ﬁ‘}

Gestmn por pmcems

......Eara_ﬂeﬁnix_geaﬂdn.pm_pmmms..har..ﬂus_.xcncxz.ﬁjm..quﬁ_.@s..un.pme.-:ﬁm,

..,I.'..gnimda:&n..mulmsv S el WU < Y L

" Gestion: hacer adecuadamente las cosas, previamente planificadas, para conséguir
___________________ ohjetwns{P’erezTA,T?‘Q?} S S e

* ocuparse de la administracion, organizacién y funcionamiento de una empresa.
Procesos se define como la accién de ir hacia adelante.

_..Por lo tanto _se puede decir que la Gestion por procesos ¢s la mejora continua de.

......a.s:.lgllalj..!;!.121]!-}!1_‘!'_!2.'.3_..‘s!i._.funﬁl_ﬂ.!lﬁmnllﬁﬂtﬂ__ﬁ.ﬁ..l".i.'_ﬁ...'ii.f@f?!!.!iﬁ._Pi‘F'ﬁES?i..!-?I]..15!_.5._.El!vﬂ]_ﬁﬁ.._S‘a?_...._....__._.

__identifican las ventajas y desventajas de los recursos y procesos gestionados para

alcanzar la excelencia.

B ele DRV A O el Disrtbig) e s oo ims e st o oaessinins oy,

“Al comienzo el ¢iclo Deéming se conocia como ciclo Shéwhart por su fundador ™
“original, Watter Shewhart; pero-en 1950 tos japoneses cambiaron el nombre a como

" El ciclo Deming se puede definir como una metodologia sencilla para mejorar los

b 1051c
1‘5%)0{! E]Elm:ldrl 5-. T

©850. 5[]1 BB:: SD"'I

5851587

N
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“"El'Ciclo PHVA constifuye una estrategia de mejora continua de Ta calidad; también

TUgeTTodenioming espiral de i ora contifitd "y €S muy utilizade pot 168 diversos T

-{I80-9000} -entre-otras-norma:-Es-fundamental-que-la 16gica-que-en el-subyace-seg—

-.comprendida.y practicada por.todos los mandos.y. directivos.de Ja empresa. ...

IR\ ey

% — .’-..
b "‘\-\-..___ = =
T 1] -

e, S—— i

Fueﬂ{e(Ev.ans’Adﬂnﬂisa-ac.lénycontieldelae&hdad’ZOOS).
~Efapa Planificacion: 'en esta fase se trabaja en la identificacion del problema™o ™~
Tractividades susceptibles denigjors, ‘se'establecen 168 objétivos a alcanzat, s& fijan Tos ™
~~indicadores de control y - se definen-los métodos o herramirentas para conseguir tos
—gbjetives-estableeidos-Una forma-de-identilicar-estas-mejoras puede ser- realizando-

- gFupos.-.de..trabajo..o--bien. buscar--nuevas. tecnologias- o herramientas.-que-puedan....

---------------- Es esencialmente-analitica;-es-intensiva.en- creatividad y-en-uso-de-informacién. Eg -
..€lla.concluye. con la elaboracién de un plan de acciones a tomar.y determina recursos..... ...

.. disponibles, tanto personales como materiales vy financieros.

~Etapa-de Ejecuctém:



@ ADM-RE-EST-04
Versidn 01

21832007

Péginz 9 de 14

Llega el momento de llevar a ¢abgg€éfﬁ%gén, mediante la correcta realizacion
de las tareas planificadas, la aplicacion controlada del plan y la verificacién y

__obtencion del feedback necesario para el posterior andlisis.

...debe realizarse teniendo en cuenta.que.sea suficientements representativo. pero.sin.......

__.que suponga un riesgo excesivo para la organizacién,

i Al ejecutar-el proyecto- piloto;-deben recopilarse los-datos-para-mostrar-si-el cambig---—

---------------- ha-funcionado-o-no, ya que esto se-usard.en la siguiente etapa. —— e

~ealidad; Cotiunia buena planificacion, garantiza ung gian miedida de coses,

: EEapadecompmbaclgn

metas u objetivos que se marcaron en la primera fase del ciclo mediante herramientas

de control (Diagrama de Pareto, Check lists, KPIs, etc.)

Para_evitar.subjetividades, es conveniente. definir_previamente cudles van a ser las
herramientas de control y los criterios para decidir si la prueba ha funcionado o no.

También comunica los resultados y analiza las desviaciones.

- experiencias--adquiridas-a--otros -cases;-y--estandarizar--y-conselidar - metodelogias- -

e lGAEET 20T6) e

2 OB G T

-~ Levantar la cadena de valor de ta empresa Lenical Cia. Ltda y formular un raodelo-de

i?.ﬂblehvnsEspec]fims

e 'geﬁtiﬁﬂ Pﬁr prmsm p&ra,el 'ﬁi‘ﬂ&'dﬂ'ﬁfﬁdﬁﬂﬂiﬁﬁ; - e et R L A R e T et L

U850 501 = 865500 L b



ADM-RE-EST-01
Wersion 01
210E20 T

Pagina 10 de 14

By Desarroliar-un- marco-teérieo- relative-a-la--cadena-de-valor-y- gestién- por.......

..................................... . S

5. Aplicar herramientas que permitan identificar Ta ¢adena de valor de Ta™

B BT O W B e

4. Proponer un modelo de gestion por procesos para el 4rea de produccion de la

empresa.

28 Met0d0IOZIA
_____________________ La presenic investigacion planteard un enfogue cualitativo, al utilizar un cuestionario____
e preguntas cerradas dicotonica elaborado por la Universidad del Azuay para
rﬂahzar e] ]evantsumento de la Gadena de 1.alﬂr dn:hc- cue&tlonano permttlra ana]tzar
e ldentlﬁcar Ias a—::tmdades pnmanas Y secundanas de la empresa, lo que faclhta ]a '
dmcnnrmn dl‘_l:_"l; nmcew ane :rf-neran valnr ala cnrnnaﬂia ad&mﬁq se utilizara la
 herramienta de observacién participante y no participante, asi como la entrevista por
“el'método de bola de nieve, el cual se realizard a expertos de la empresa del dreade ™"

- 2 9 Alcances:', resultad«ﬂs esperados
"por procesos en el 4rea de produccién en fa cual se analizaran los procesos y &
“identificardn’a’ Ios clientes. La Gestidn por procesos giie consiste én buscar quéla ™
“renipresdseaeficaz v eficiente al obtener resultadoy se manefars et cictode mejora
~ontinua también conocido como-PHVA; (Planificar; -Hacer,Verificar; y-Actuar),
- enfocdndonos-solo-en-las etapas-de-planear y-hacer;-debido-al-tiempo-Jimitado de-
-..reelizacion,.se dejard planteado. lineamientos de.cGmo. se podria. trabajar.con Jas. dos..._
..propuestas restantes todo esto con el fin de buscar una mejora en la producciéndela
..... empresa. Como resultados esperamos identificar los elementos de la cadena de valor

¥ a aplicacion de la gestion de procesos en el drea de produccién.

_.Se corre el riesgo de que exista dificultad del acceso de informacion por parte de la._
...empresa, vy que las personas al cargo nos den datos que no sea de ayuda parala

_investizacion. .
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Rubro Costo (USD) Justificacion
Trémites para titulacion | $30 | Certificados de aprobacién

Pagoaltutor |~ $400  |Pagoaldirectordetesis

| Mntoriales ce “ﬁcmﬂ 310 Lt L oot oo AR

TOTAL | 5440

2.12. Financiamiento.

__El presente trabajo se realizar con recursos propios.

g LIa,Esunmam“tathrm_ S e e e i s R

_________________________ T I AR ot s i o e s s o e e s s

-|'|'|||'|l-|-|'|-l—-—--—.. -------- ﬂaﬁitﬂlﬁal:-Sitmiﬁﬂn&-cma]-d-erlﬁ-mﬁp-rels-ﬁ:--l--h----------n--n-------u-------n S R R S AN Y SR

.

1.1 Historia ¥y descnpclén de ]a empresa

""1.2 Descripeién del mercado.

e R ™ T T T A R

14Snuac:iénactualdﬂ'pmcieso‘depmduﬁcion

“Cﬂ[}iﬂllﬂ p b La cadena de valor

21 C“““P‘“ahmmé“ it Cade“a de ‘*’al‘“

2 2 La propuesto de creaclén de v alor - |
2 3 Ele:mentos de ]a cadena dc va]or
24, Aphcaclén dela l:adena de valor

25 Conclusiones.

C“P““'“ 3 G“S“‘E‘“ 0 ok

...3.1.Concepto. de gestion pnrpmcem/
e 3:2:D€5CTipCION. de sistema. Proceso Y GEStOM. e

34Clasificaciénde procesos.

3.5.Caractei 1za¢10n de procesos
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- lﬁmr_nendaciones
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"72.14 Cronograma. ' ) T
Objetivo | " Actividad Aﬁééﬁiiﬁiiﬁ"ééﬁéi‘aﬂﬁ“ “Tiempo (semanas) |
........... Especifics ™ reprolil I

| Desarrollar_un

| cadena de valor y
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e o
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y proponer un
modelo .. de|

| gestion D13 I R

procesos de

mejora pcara el
ﬂrca de

produccién para
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