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RESUMEN 

En la actualidad, la estructura organizativa de las empresas ha experimentado 

cambios en su concepto, definiendo a toda organización como una red de procesos 

interconectados e interrelacionados con el fin de maximizar la satisfacción del 

cliente. Ante ello, un enfoque basado en procesos elimina las tradicionales barreras 

departamentales, cambiando la visión funcional e individual por departamentos a 

una visión global que da a conocer cómo los macroprocesos se relacionan entre sí. 

El objetivo del estudio es validar el modelo teórico y metodológico para el 

levantamiento de procesos en empresas de ensamblaje, desarrollado por Andrade 

y Elizalde (2018) en el caso “ENSAMBLE DE TELEVISORES”. Para cumplir con 

este fin, primero se ajustó el modelo teórico y metodológico utilizado en el caso 

mencionado. Posteriormente, se levantó los procesos estratégicos, operacionales y 

de apoyo de una empresa de ensamblaje de bicicletas, estos fueron identificados 

mediante entrevistas y observaciones. La información fue documentada en fichas 

de procesos basados en la normativa ISO 9001 y diagramas de flujo utilizando 

notación BPMN. Finalmente, los subprocesos críticos fueron establecidos mediante 

análisis estadísticos, determinándose, por ejemplo, que el subproceso crítico en el 

ensamblaje de bicicletas es “Pintura”. En total se levantaron 395 subprocesos y 

3363 actividades, obteniendo como resultado una nueva metodología para el 

levantamiento de procesos. Se concluye que el levantamiento de procesos permite 

gestionar eficiente y eficazmente los recursos asignados para cada actividad, 

reduciendo costos y maximizando ganancias. 

Palabras clave: Gestión de procesos, Levantamiento de procesos, Mapa de 

procesos, Diagrama de flujo, ISO, BPMN.    
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ABSTRACT 

Nowadays, the concept of organizational structure of enterprises has undergone 

changes, defining companies as a network of interconnected and interrelated 

processes oriented at maximizing customer satisfaction. Given this, a process-

based approach eliminates traditional departmental barriers, changing the functional 

and individual vision to a global vision that reveals how macroprocesses relate to 

each other. The objective of the study is to validate the theoretical and 

methodological model for the survey of processes in assembly companies, 

developed by Andrade & Elizalde (2018) in the case ENSAMBLE DE 

TELEVISORES. To meet this end, first, the theoretical and methodological model 

used in the mentioned case was adjusted. Subsequently, the strategic, operational 

and support processes of a bicycle assembly company were lifted; these were 

identified through interviews and observations. The information was documented in 

process sheets based on the ISO 9001 standard and flow diagrams using BPMN 

notation. Finally, the critical subprocesses were established through statistical 

analysis, determining, for example, that the critical subprocess in the assembly of 

bicycles is “Painting”. A total of 395 subprocesses and 3363 activities were studied, 

obtaining as a result a new methodology for the mapping processes. It is concluded 

that the process analysis allows to efficiently and effectively manage the resources 

allocated for each activity, reducing costs and maximizing profits. 

Keywords: Process management, Processes mapping, Process map, Flowchart, 

ISO, BPMN. 
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INTRODUCCIÓN 

Actualmente, mejorar el desempeño de los procesos en las empresas es una 

prioridad, y se puede considerar como la base de operación de una gran parte de 

organizaciones que buscan la Calidad Total, toda vez que los procesos ayudan a 

cumplir con los objetivos empresariales y agregan valor para el cliente. Hoy en día, 

la industria del ensamblaje se enfrenta a factores internos y externos que afectan 

su estructura y organización, así como a los costos y gastos que se generan en sus 

operaciones, debido a la fluctuación de los precios, política económica, regulaciones 

y competencia. Esto ha influido para que muchas empresas no implementen una 

gestión para el control de sus procesos. La ausencia de esta gestión estratégica de 

procesos atenta contra la generación de un desarrollo organizacional adecuado que 

promueva un mejor posicionamiento en el mercado. Debido a esto, la industria de 

ensamblaje requiere contar con nuevos métodos y modelos de gestión que permitan 

optimizar recursos, ser competitivos y mantener una mejora continua de sus 

procesos.  

Con lo expuesto anteriormente, el presente estudio contempla validar el modelo 

teórico y metodológico para el levantamiento de procesos desarrollado por Andrade 

y Elizalde (2018) en el caso “ENSAMBLE DE TELEVISORES”. Con el fin de 

identificar, analizar y levantar los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo 

en una empresa de manufactura y ensamble de bicicletas. Aportando así, al 

proyecto “Modelo de Gestión para la Optimización de Procesos y Costos en la 

Industria de Ensamblaje”, en adelante IMAGINE (por sus siglas en ingles Industrial 

MAnaGement and INnovation rEsearch) que tiene como objetivo específico 

“Identificar los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo en empresas de 

ensamblaje”. La finalidad de la investigación es obtener conocimiento detallado del 

funcionamiento empresarial y documentar apropiadamente la información obtenida, 

permitiendo a la organización implementar una gestión basada en procesos.    
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El esquema del trabajo está organizado de la siguiente manera: en el primer 

Capítulo se detalla la justificación de la investigación, un análisis de la situación 

actual del objeto de estudio, la formulación del problema y se plantea los objetivos, 

general y específicos de la investigación. Posteriormente, el Capítulo dos presenta 

el marco teórico de referencia con las definiciones y conceptos más relevantes en 

el tema de estudio, además se expone las principales preguntas de investigación. 

El Capítulo tres, el más importante en esta investigación, describe el diseño de la 

metodología que validará al modelo teórico y metodológico utilizado en el caso 

“Ensamble de Televisores”, esta metodología se desarrolla para cada objetivo 

específico. Asimismo, el cuarto Capítulo presenta los resultados e interpretaciones 

obtenidos del estudio, en donde se exponen las fichas de procesos, diagramas de 

flujos y procesos críticos. Las conclusiones, recomendaciones y el impacto de la 

investigación se mencionan en el quinto capítulo. Se termina con la Bibliografía 

utilizada y la lista de Anexos.  
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CAPÍTULO I: INTRODUCCIÓN DEL PROYECTO DE 

INVESTIGACIÓN. 

1.1 Justificación de la investigación. 

Sin lugar a duda, el crecimiento de la industria es uno de los pilares fundamentales 

del desarrollo nacional y de la provincia, toda vez que constituye un factor 

fundamental en la generación de empleo y desarrollo de la matriz productiva 

nacional. En el país, las empresas registradas en el sector industrial se dedican en 

su gran mayoría a la fabricación de aceites, alimentos, artículos de plástico, artículos 

de cuero, bebidas, artículos eléctricos, electrónicos, bicicletas, motos, entre otros. 

Con el avance de la tecnología y el crecimiento del sector, muchas empresas 

derivaron sus esfuerzos hacia el sector de ensamble, ya que presenta una 

propuesta alternativa al universo de productos que se ofertan, dando ventajas al 

consumidor al ofrecer productos de alta calidad y a precios accesibles. De acuerdo 

con datos publicados por el Ministerio de Industria y Productividad (Mipro), las 

principales empresas de ensamblaje que operan en el país ofrecen productos como: 

televisores, tarjetas de audio y video, cocinas de inducción, computadoras, 

bicicletas, entre otros, los cuales ayudan a impulsar la economía nacional. Las 

empresas de ensamblaje registradas en el país están instaladas en su mayoría en 

las provincias de: Azuay, Guayas, Imbabura, Manabí, Pichincha y Tungurahua 

(Vistazo, 2017). 

Una de las principales ramas de ensamblaje en el país está conformada por el 

ensamble de productos como bicicletas, de las cuales, según datos del Ministerio 

Coordinador de la Producción, anualmente se arman alrededor de 350.000 

unidades al año. Ante ello, el gobierno busca sustituir las importaciones de partes y 

piezas con la producción local, replicando lo que ocurre con el ensamble de autos, 

motos y televisores. Las firmas locales importan piezas desde China, Taiwán, Brasil, 

Singapur, entre otros, las cuales son receptadas en el país y ensambladas en las 

distintas empresas creadas para este efecto. De acuerdo con el gobierno, hay 
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potencial para generar estos componentes, puesto que en el país se dispone de 

industrias de aluminio, productores de matrices, expertos en soldaduras, fabricantes 

de cuadros, llantas, asientos, cañerías hidráulicas para sistemas de frenos, etc. Los 

empresarios que operan en este sector están convencidos de que existen 

oportunidades para crecer y generar nuevas líneas de negocio (El Comercio, 2013). 

A pesar de lo antes mencionado, la industria del ensamblaje se enfrenta en la 

actualidad a factores internos y externos que afectan su estructura y organización. 

Así como a los costos y gastos que se generan en sus operaciones, debido a la 

fluctuación de los precios, política económica y regulaciones, competencia, entre 

otros. Con lo antes mencionado y debido a que los procesos y la tecnología cambian 

constantemente, este sector necesita contar con nuevos modelos y herramientas 

que ayuden a mejorar su eficiencia. 

En efecto, el diseño estructural de las empresas no había evolucionado con relación 

a los requerimientos del enfoque organizacional. Por esto se define un nuevo 

concepto de estructura organizativa, que concibe a la organización como una red 

de procesos interrelacionados o interconectados, a la cual se puede aplicar un 

modelo de gestión denominado gestión basada en los Procesos (Mallar, 2010). La 

gestión por procesos se caracteriza por ser un sistema interrelacionado de procesos 

que contribuye a incrementar la satisfacción del cliente, ya que elimina las barreras 

entre las diferentes áreas funcionales y unifica sus enfoques hacia las metas 

principales de la organización, permitiendo la apropiada gestión de las interfaces 

entre los distintos procesos (Coello, 2013, pág. 5). Para una adecuada gestión es 

importante conocer e identificar los procesos de la organización. Sus entradas y 

salidas (especificaciones, recursos, información, responsables), documentar los 

procesos, analizarlos, corregirlos y mantener una mejora continua en búsqueda de 

minimizar costos y maximizar sus utilidades. 

En base a la investigación realizada por Andrade y Elizalde (2018), en el caso 

Ensamble de Televisores, que forma parte del proyecto “Modelo de Gestión para la 
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Optimización de Procesos y Costos en la Industria de Ensamblaje”. Se confirma que 

los modelos de gestión que mejor se acoplan al TDABC1 (Time Driven Activity Based 

Costing), son: BPM (Business Process Management) y la normatividad inmersa en 

la ISO 9001 (International Organization for Standardization). Por un lado, ISO 9001 

por ser normativa y contar con fichas de procesos, mapeo y diagramación y, por 

otro lado, BPM ya que cuenta con métodos para diseñar y controlar procesos de 

negocio.  

ISO contempla un conjunto de normas orientadas a ordenar la gestión de una 

empresa en sus distintos ámbitos. La alta competencia internacional, acentuada por 

los procesos globalizadores de la economía, el mercado y el poder e importancia 

que han ido tomando la figura y la opinión de los consumidores, han propiciado que 

dichas normas, pese a su carácter voluntario, hayan ido ganando un gran 

reconocimiento y aceptación a nivel internacional. Las normas ISO son establecidas 

por el Organismo Internacional de Estandarización (ISO), y se componen de 

estándares y guías relacionados con sistemas y herramientas específicas de 

gestión aplicables en cualquier tipo de organización (ISO Tools, 2015).  

Dentro de la familia de normas ISO están aquellas basadas en la gestión de calidad 

(serie ISO 9000), las cuales están enfocadas a homogeneizar los estándares de 

calidad de los productos o servicios de las organizaciones públicas, privadas, 

independientemente de su tamaño o actividad. Entre ellas, la norma ISO 9001, 

busca fomentar la adopción del enfoque basado en procesos para gestionar una 

organización. Este tipo de gestión por procesos, al ser utilizada en el desarrollo, la 

implementación y la mejora de la eficacia de un Sistema de Gestión de la Calidad 

(SGC), concentra su atención en la comprensión y el cumplimiento de los requisitos 

                                                             
1 TDABC R.Kaplan, S.Aderson (2004.) Time Driven Activity Based Costing: Es un modelo desarrollado por Robert 
Kaplan y Steven Anderson para superar los inconvenientes que existen en el sistema de costos tradicional 
ABC. La metodología del sistema de costos TDABC se enfoca en la asignación de recursos a las actividades de 
la organización, estas actividades se basan en la estimación del tiempo para cada caso concreto, además 
reconoce los diferentes departamentos, sus costos y su capacidad normal.  
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de los clientes de cada proceso. La necesidad de considerar y de planificar los 

procesos en términos que aporten valor (el cliente no debe pagar por algo que no le 

aporte valor),  el control, la medición y obtención de resultados del desempeño y de 

la eficacia de los procesos y la mejora continua de los procesos con base en 

mediciones objetivas (Ministerio de Fomento, 2005).  

Por otro lado, BPM es un enfoque de gestión de negocio que produce una alta 

eficiencia, es ágil, móvil, innovador y adaptable a la organización, a la vez que 

permite superar los logros de varios enfoques tradicionales de gestión. BPM es, 

además, una metodología orientada a la optimización de los procesos de una 

organización (Freund, Rucker, & Hitpass, 2017).  Se apoya en programas para que 

su implementación sea eficiente y efectiva. Su orientación tiene un enfoque integral 

entre procesos, personas y tecnologías de información, que lo convierte en un 

modelo de gestión clave para maximizar la efectividad de los procesos de negocio. 

Robledo (2011) afirma: 

“BPM es un sistema de gestión enfocado a perseguir la mejora continua del 

funcionamiento de las actividades empresariales mediante la identificación y 

selección de procesos y la descripción, documentación y mejora de los mismos, 

partiendo del despliegue de la estrategia de la organización, asegurando la 

misión empresarial y alineada a la visión de la empresa (pág. 6)”. 

Por los antecedentes mencionados, se tomarán como base los dos métodos para 

el levantamiento de procesos en una empresa dedicada a la manufactura y 

ensamble de bicicletas. En el Ecuador, ya sea por deporte, como medio de 

transporte, por salud o porque es más económico viajar en ella, el uso de bicicleta 

se ha convertido en tendencia. Según el INEC2, en el año 2015, el 12,70% de la 

población ecuatoriana utilizó bicicleta y para el año 2017 la cifra ascendió al 14,79%. 

Empresarios del país han visto una oportunidad de inversión en el ensamble de 

                                                             
2 INEC por sus siglas Instituto Nacional de Estadísticas y Censos 
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bicicletas, más aún con los incentivos de políticas públicas que el gobierno ejecuta 

para la producción nacional. Según diario El Comercio (2014), en febrero del año 

2014 salieron al mercado las primeras 100 bicicletas con componente nacional del 

57%. Desde esa fecha, varias empresas han dedicado esfuerzos para ensamblar 

este producto, logrando obtener un alto componente nacional.  

La aplicación de los métodos ISO 9001 y BPM ayudarán a identificar y describir los 

procesos y actividades en la empresa ensambladora de bicicletas. Adicionalmente, 

este trabajo es un aporte al proyecto de investigación “Modelo de Gestión para la 

Optimización de Procesos y Costos en la Industria de Ensamblaje”, que tiene entre 

sus objetivos específicos, el identificar los procesos estratégicos de apoyo y 

operacionales en empresas de ensamblaje. El levantamiento de procesos a la 

empresa le permitirá tener más información sobre la situación actual en todas sus 

dimensiones, partiendo de lo general a lo particular, con la finalidad de tener un 

conocimiento organizacional detallado. 

1.2 Descripción del objeto de estudio. 

El objeto de estudio es una empresa dedicada a la producción y ensamble de 

bicicletas en la ciudad de Cuenca. Por razones de confidencialidad, no se 

mencionará el nombre real de la organización; así como los nombres de las 

personas que en ella laboran. Por lo cual, a partir de ahora será denominada: 

Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas. 

La Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas fue constituida en el año 2014 

como una organización dedicada a la producción y ensamble de bicicletas. Para el 

año 2015 la empresa diversificó su producto, debido a que las bicicletas se vendían 

solo en meses picos octubre, noviembre y diciembre, dedicándose así también a la 

producción de muebles. De acuerdo con información suministrada por el Gerente 

General de la empresa, el año 2017 culminado, es considerado como el mejor año 

de producción y ventas, comercializando un aproximado de 90.000 unidades. 
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En la Tabla 1, se visualiza los 12 modelos de bicicletas que la empresa ensambla 

actualmente, incluyendo entre estas, bicicletas eléctricas. Semanalmente se 

ensambla uno o dos modelos, de acuerdo con la planificación realizada por el 

departamento de Ventas. Según el Gerente General (2017), el 80% de la producción 

es local y el 20% de partes se importan desde China. El 5% de la producción se 

encamina hacia almacenes nacionales como: T, C, CH, J, entre otros (por tema de 

confidencialidad, solo se muestra las iniciales de los almacenes). Las bicicletas son 

distribuidas a nivel nacional, pero la mayoría de sus ventas se concentran en las 

regiones Costa y Oriente. A la fecha, la organización cuenta con alrededor de 90 

trabajadores, entre personal administrativo y de planta. El Gerente General lleva el 

cargo desde el inicio de la compañía, es decir, año 2014, y la empresa está 

constituida por 10 accionistas registrados (Superintendencia de Compañías, 

Valores y Seguros, 2018). 

Tabla 1  

Modelos de Bicicletas 

MODELO DE BICICLETA - 1A 

MODELO DE BICICLETA - 1B 

MODELO DE BICICLETA - 2A 

MODELO DE BICICLETA - 3A 

MODELO DE BICICLETA - 4A 

MODELO DE BICICLETA - 4B 

MODELO DE BICICLETA - 4C 

MODELO DE BICICLETA - 4D 

MODELO DE BICICLETA - 4E 

MODELO DE BICICLETA - 4F 

MODELO DE BICICLETA - 4G 

MODELO DE BICICLETA - 4H 

Nota. Por tema de confidencialidad, la tabla presenta nombres editados de los 12 modelos que 

produce la empresa. Elaboración propia – Fuente: Entrevista con Gerente General 
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1.2.1 Organigrama de la Empresa de Manufactura y Ensamble de 

bicicletas. 

El organigrama proporcionado por la empresa se puede visualizar en la Figura 1. 

Cabe recalcar que la empresa cuenta con dos segmentos: bicicletas y muebles. La 

primera, maneja procesos de ensamblaje en la mayor parte de su producción, al 

contrario de la sección muebles. Además, la producción de bicicletas constituye el 

giro normal y mayoritario del negocio. Para el presente proyecto de investigación, 

se levantará los procesos únicamente de la producción de bicicletas, debido a que 

el objetivo general del proyecto es validar una metodología para el levantamiento 

de procesos en la industria del ensamblaje. 

1.2.2 Misión de la empresa. 

De acuerdo con lo proporcionado por la empresa, la misión es: 

“Somos una empresa nueva que oferta bicicletas con los más alta calidad y 

estándares de seguridad. Con identidad ecuatoriana y compromiso con el 

desarrollo.” 

1.2.3 Visión de la empresa. 

Así mismo, la empresa mantiene actualmente la siguiente visión: 

“Convertirse en una industria líder del sector, exportando sus productos a distintos 

países de la región.” 
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Figura 1: Organigrama de la Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas 

Elaboración propia. Fuente: Entrevista con Gerente General
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1.3 Formulación del problema. 

El Gobierno ecuatoriano, con el compromiso de apoyar a la industria nacional, está 

promoviendo políticas públicas a través de sus ministerios: Ministerio Coordinador 

de la Producción, Empleo y Competitividad, el Ministerio de Industrias y 

Productividad y el Ministerio de Comercio Exterior. La finalidad de estas políticas es 

generar un cambio en el patrón de especialización productiva de la economía y que 

le permita transformar la matriz productiva del país. De esta manera, se fomenta el 

desarrollo de valor agregado, se generan fuentes de empleo y se mejora la balanza 

comercial a través de la sustitución de importaciones. Dentro de la industria de 

ensamblaje, especialmente en el sector de bicicletas, existen varias políticas que 

han impulsado a que nuevas empresas inviertan y se dediquen a la producción de 

este medio de transporte ecológico. Entre estas políticas tenemos: la campaña de 

Primero Ecuador3, el proyecto de Producción de Bicicletas con Alto Componente 

Nacional4, y las salvaguardias impuestas a los productos importados.  

A raíz de estas políticas, en el año 2014 fue creada la Empresa de Manufactura y 

Ensamble de bicicletas, siendo una de las primeras empresas a nivel nacional en 

incursionar en la industria de ensamble de bicicletas, produciendo sus propias 

partes y piezas con el afán de asegurar un mayor componente nacional a su 

producto. Sin embargo, en la actualidad esta y muchas empresas se encuentran en 

un ambiente complicado, debido a cambios políticos y sociales que repercuten a 

una evolución en las ramas económicas y tecnológicas. Los clientes se vuelven más 

exigentes, la competencia cada vez es más fuerte, obligando a que las empresas 

se adapten a las nuevas necesidades mediante una reestructuración de su 

organización. 

Bajo esta línea, las empresas deben diseñar su estructura organizacional de manera 

integral como un conjunto de procesos interrelacionados, a la cual, se le pueda 

                                                             
3 Liderado por el Ministerio Coordinador de Producción, Empleo y Competitividad 
4 Impulsado por el Ministerio de Industrias y Productividad 
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aplicar un modelo de gestión. Según ISO 9001 (2015), la comprensión y gestión de 

los procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y eficiencia 

de la organización en el logro de sus resultados previstos. Este enfoque permite a 

la organización controlar las interrelaciones e interdependencias entre los procesos 

del sistema, de modo que se pueda mejorar el desempeño global de la organización. 

Para Izurieta (2010), la ausencia de una gestión estratégica de procesos atenta 

contra la generación de un desarrollo organizacional adecuado, que promueva un 

mejor posicionamiento en el mercado. Citado en Chávez (2016, pág. 4). 

Así, el modelo de gestión basada en los procesos se orienta a desarrollar la misión 

de la organización, mediante la satisfacción de las expectativas de sus stakeholders 

– clientes, proveedores, accionistas, empleados, sociedad – y a qué hace la 

empresa para satisfacerlos, en lugar de centrarse en aspectos estructurales como 

cuál es su cadena de mandos y la función de cada departamento (Mallar, 2010). 

Además, busca mejorar el rendimiento de la organización mediante la identificación, 

documentación, análisis, control y mejora continua de sus procesos. Debido a esto, 

la industria de ensamblaje requiere contar con nuevos métodos y modelos de 

gestión que permitan optimizar recursos, ser competitivos y mantener una mejora 

continua de sus procesos. Poder contar con buenas herramientas, permitirá 

potenciar el nivel de cualquier empresa, mejorando su productividad y su 

rendimiento, que posteriormente se verá reflejado en sus costos e incremento de 

utilidades.  

Por tanto, esta investigación pretende validar el modelo teórico y metodológico 

utilizado en el caso “Ensamble de Televisores” con la finalidad de identificar y 

levantar los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo de la Empresa de 

Manufactura y Ensamble de bicicletas. Y así, obtener un conocimiento detallado de 

cómo funciona la empresa y poder documentar dicha información, esto permitirá a 

la organización implementar una gestión basada en procesos. Además, se 

contribuye al proyecto investigativo “Modelo de Gestión para la Optimización de 
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Procesos y Costos en la Industria de Ensamblaje”, el cual tiene como objetivo 

general la creación de un modelo de gestión que permita implementar estrategias 

para la optimización de recursos tales como, mano de obra, materiales y tecnología. 

El proyecto utiliza un sistema de costeo basado en el tiempo invertido por actividad 

(TDABC), el cual utiliza el parámetro “tiempo” para asignar costos a los recursos 

que se necesitan para realizar una actividad. Además, uno de los objetivos 

específicos del proyecto es identificar los procesos estratégicos, operacionales y de 

apoyo en empresas de ensamblaje. Por lo anteriormente planteado, se utilizarán 

modelos de gestión que se acoplen al sistema de costeo TDABC, para la 

construcción de una metodología usada en el levantamiento de procesos. 

1.4 Formulación de las preguntas de investigación. 

Es necesario plantearse las siguientes preguntas de investigación, que se basan en 

lo descrito anteriormente. 

Pregunta general: 

P1: ¿Cómo aplicar el modelo metodológico para el levantamiento de procesos 

desarrollado en el caso ENSAMBLE DE TELEVISORES a la Empresa de 

Manufactura y Ensamble de bicicletas? 

Preguntas específicas: 

P2: ¿Qué es necesario ajustar al modelo teórico y metodológico para el 

levantamiento de procesos desarrollado en el caso ENSAMBLE DE TELEVISORES 

para que sea adecuado en el caso de la Empresa de Manufactura y Ensamble de 

bicicletas? 

P3: ¿Cómo levantar los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo en el caso 

Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas? 
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P4: ¿Cómo analizar los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo 

levantados en la Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas? 

P5: ¿Cómo aportar al modelo teórico y metodológico para el levantamiento de 

procesos desarrollado en el caso ENSAMBLE DE TELEVISORES con la 

información obtenida en el caso de la Empresa de Manufactura y Ensamble de 

bicicletas? 

1.5 Determinación de los objetivos. 

1.5.1 Objetivo general. 

Validar el modelo teórico y metodológico para el levantamiento de procesos en 

empresas de ensamblaje, desarrollado en el caso ENSAMBLE DE TELEVISORES, 

usando como base la Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas.  

1.5.2 Objetivos específicos. 

1. Ajustar el modelo teórico y metodológico para el levantamiento de procesos 

desarrollado en el caso ENSAMBLE DE TELEVISORES al caso de estudio: 

Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas. 

2. Realizar el levantamiento de los procesos estratégicos, operacionales y de 

apoyo, de la Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas, con el 

modelo metodológico ajustado en el objetivo anterior. 

3. Analizar la información de las fichas y modelos (diagramas) de procesos de 

la Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas. 

4. Establecer las especificidades del modelo metodológico al aplicarse en la 

Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas. 
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CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO DE REFERENCIA. 

2.1 Gestión.  

La palabra gestión proviene de “gestus”, que significa “acción” (Huergo, 2007). La 

gestión se entiende como el conjunto de decisiones y acciones para lograr los 

objetivos planteados. También se entiende a la gestión como un proceso de trabajo 

y de organización, que coordina diferentes perspectivas y esfuerzos, con la finalidad 

de cumplir con las metas de la organización. 

Actualmente los directivos empresariales llevan y ponen en práctica las funciones 

del proceso de gestión, las cuales son: 1.- planificar, que consiste en establecer 

objetivos globales que unifiquen las acciones de los empleados, 2.- organizar, para 

señalar las tareas y deberes que tienen que realizarse para que la organización 

alcance los objetivos, 3.- dirigir, en la cual los directivos conducen a los empleados 

en la realización de sus tareas; y por último, 4.- controlar, para comprobar con cierta 

regularidad si las cosas se están desarrollando o no (Bravo, 2008). 

Por otro lado, según Bravo (2013) “Gestión viene de ´gestar` o ´dar a luz`, que es 

una labor creativa, reflexiva y cuestionadora que emplea los procesos como medio 

para cumplir el propósito de la organización”. Un proceso puede ser definido como 

un conjunto de actividades interrelacionadas entre sí que, a partir de una o varias 

entradas de materiales o información, dan lugar a una o varias salidas también de 

materiales o información con valor añadido (Maldonado, 2011).  

Citando a Hammer (1997): “Un proceso es una serie de actividades que, tomadas 

conjuntamente, producen un resultado valioso para el cliente”. De acuerdo con 

Álvarez & Bernal  (2015), se identifican cuatro elementos dentro de un proceso:  

a) Entradas. - son productos de la salida de otros procesos, que deben cumplir 

características para ser aceptadas en el nuevo proceso. 

b) Salidas. - es el producto final del proceso, que se entrega al consumidor. 
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c) Recursos. - todas las entradas laterales necesarias para realizar un proceso. 

Estos pueden ser: humanos considerado el recurso de mayor efectividad 

dentro de una organización, también materiales que son un conjunto de 

materias primas nuevas o semielaboradas para realizar un nuevo proceso, 

infraestructura necesaria para transformar los elementos del proceso y 

método conjunto de procedimientos, normas e instrucciones para realizar un 

proceso. 

d) Control. - es el sistema para medir el correcto funcionamiento del proceso. 

Se pueden utilizar indicadores. 

Mientras que, de acuerdo con la finalidad que tenga un proceso, este puede 

clasificarse en tres categorías: Procesos estratégicos: destinados a definir y 

controlar las metas de la organización, sus políticas y estrategias. Permiten llevar 

adelante la organización. Están en relación muy directa con la misión/visión de la 

organización. Involucran personal de primer nivel de la organización. Procesos 

Operativos: permiten generar el producto/servicio que se entrega al cliente, por lo 

que inciden directamente en la satisfacción del cliente final. Generalmente 

atraviesan muchas funciones. Son procesos que valoran los clientes y los 

accionistas. Procesos de Apoyo: respaldan a los procesos operativos y sus 

clientes son internos. (Admin Gestión Calidad, 2016). 

Los niveles de los procesos están clasificados por los macroprocesos, procesos y 

subprocesos. Los macroprocesos son un conjunto de procesos interrelacionados 

que facilita el logro de la misión. Los procesos se definen por un conjunto de 

actividades que transforman recursos en bienes y servicios finales con valor 

agregado para el cliente. Y finalmente, los subprocesos contemplan actividades y 

tareas. Las primeras garantizan el resultado, y las segundas corresponden a 

acciones llevadas a cabo para realizar la actividad (Bravo, 2008) citado en (Andrade 

Serrano & Elizalde Lima, 2018) 
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2.2 Gestión de Procesos. 

La Gestión de Procesos coexiste con la administración funcional, asignando 

“propietarios” a los procesos clave, haciendo posible una gestión interfuncional 

generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfacción. 

Determina qué procesos necesitan ser mejorados o rediseñados, establece 

prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que 

permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprensión del modo en 

que están configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades. 

(Maldonado, 2011) 

Bravo (2013), estipula que “La gestión de procesos es una disciplina de gestión que 

ayuda a la dirección de la empresa a identificar, representar, diseñar, formalizar, 

controlar, mejorar y hacer más productivos los procesos de la organización para 

lograr la confianza del cliente. La estrategia de la organización aporta las 

definiciones necesarias en un contexto de amplia participación de todos sus 

integrantes, donde los especialistas en procesos son facilitadores”. 

Los procesos son posiblemente el elemento más importante y más extendido en la 

gestión de las empresas innovadoras, los mismos se consideran actualmente como 

la base operativa de gran parte de las organizaciones y gradualmente se van 

convirtiendo en la base estructural de un número creciente de empresas. La gestión 

por procesos, en pocas palabras, se refiere a analizar a la empresa como un sistema 

integral de procesos, en el que éstos son la base para los cambios estratégicos en 

la organización. Ya no se piensa que los procesos puedan diseñarse con una 

estructura ideal, que vaya a permanecer inmutable con el paso de los años. Por el 

contrario, los procesos están permanentemente sometidos a revisiones y 

susceptibles a cambios. Por un lado, desde un punto de vista interno, todo proceso 

es mejorable en sí mismo, siempre se encuentra alguna alternativa que mejore su 

desempeño. Por otro lado, los procesos han de cambiar para adaptarse a los 
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requisitos cambiantes de mercados, clientes y nuevas tecnologías (Zaratiegui, 

1990). 

Citando a Bravo (2013), se mencionan los beneficios que se obtiene al lograr la 

gestión de procesos: 

- Ubicar al cliente como foco y sentido de lo que hacemos. 

- Hablar un lenguaje común en la representación del hacer. 

- Conocer lo que hacemos y cómo lo hacemos, así también tomamos 

consciencia del valor que agregamos y podemos aumentarlo. 

- Aplicar fórmulas de costeo a los procesos, a nivel de las actividades para 

saber realmente cuánto cuestan nuestros productos o servicios. 

- Mejorar por el solo hecho de describir un proceso. Éste es uno de los 

beneficios de tomar consciencia. 

- Lograr aseguramiento de la calidad y acercarnos a la certificación en normas 

ISO 9001 y otras. 

- Aplicar métodos de optimización de procesos que nos permitirán aumentar 

la calidad, la eficiencia y la eficacia. 

- Comparar nuestros procesos con las mejores prácticas del medio y así 

aprender y mejorar. 

- Rediseñar un proceso para obtener rendimientos muchos mayores. 

2.3 Modelos de gestión por procesos. 

Ha sido confirmado que la gestión por procesos es uno de los mejores sistemas de 

organización empresarial para conseguir buenos índices de calidad, productividad 

y excelencia. Sus excelentes resultados han ido extendiendo la aplicación de este 
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enfoque de gestión en empresas y organizaciones de todo tipo, independientemente 

de su tamaño o sector de actividad. El modelo de gestión de procesos constituye el 

entorno o marco organizativo ideal para llevar a cabo planes de mejora continua, 

optimización de gastos y aprovechamiento de recursos. Para ello, es fundamental 

planificar y tomar siempre todas y cada una de las decisiones empresariales en 

función del proceso en su conjunto, pensando en el bien general de la empresa 

(Teruel, 2016).  

Existen varios modelos para la gestión por procesos y cada uno tiene sus 

características, usos, ventajas y desventajas. Entre estos se puede mencionar: BPM 

(Business Process Management), Procesos basados en la norma ISO 9001, BAM 

(Business Activity Model), IDEF (Integration Definition for Function Modeling), 

Diagrama de Flujo de Datos, UML (Unified Modeling Language), EPC (Event – 

Driven Process Chain) y el modelo de flujo SADT (Structured Analysis and Design 

Technique). Dada la justificación que se mencionó en el capítulo 1, los únicos 

modelos de gestión que cumplen con las necesidades del proyecto de investigación 

son el BPM e ISO 9001. 

2.3.1 BPM – Gestión de Procesos de Negocio. 

Business Process Management (BPM) es un conjunto de métodos, herramientas y 

tecnologías utilizados para diseñar, representar, analizar y controlar procesos de 

negocio operacionales. BPM es un enfoque centrado en los procesos para mejorar 

el rendimiento que combina las tecnologías de la información con metodologías de 

proceso y gobierno. BPM es una colaboración entre personas de negocio y 

tecnólogos para fomentar procesos de negocio efectivos, ágiles y transparentes. 

BPM abarca personas, sistemas, funciones, negocios, clientes, proveedores y 

socios (Garimella, Lees, & Williams, 2008, pág. 5).   

Según Diaz (2008), las etapas para la gestión de procesos con el enfoque BPM son: 
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Diseño: significa modelar, manipular y rediseñar procesos para luego capacitar y 

dar a conocer a la organización sobre los posibles descubrimientos o mejoras 

sugeridas. Este proceso integra actividades, reglas, participantes y sus 

interacciones.  

Despliegue: consiste en la socialización del conocimiento hacia todos los 

participantes, incluyendo los conceptos de gente, aplicaciones y otros procesos 

empresariales. 

Interacción: usa los procesos de escritorio y los de portal, en los cuales la gente 

puede interactuar completamente con los procesos de negocio.  

Monitorización y control: integra ambos procesos con el sistema de gestión de 

procesos sobre el que se está ejecutando. Este incluye las tareas necesarias para 

mantener el desarrollo óptimo de los procesos, tanto desde una perspectiva técnica 

como en la utilización de los recursos. 

Optimización: combina el proceso de diseño y el de análisis para retroalimentar la 

ejecución de los procesos con respecto a la situación actual. 

Análisis: controla la presentación del proceso para proveer la métrica, análisis y la 

inteligencia de negocio necesaria para manejar las mejores prácticas y estrategias, 

y descubrir oportunidades innovadoras. 

Ejecución: asegura que el nuevo proceso es desarrollado por todos los 

participantes (gente, sistemas de información, otras organizaciones y otros 

procesos). Es responsable del sistema de gestión del proceso. 

Modelar los procesos es una etapa importante para la aplicación de BPM, para eso 

la OMG (Object Management Group) ha desarrollado una notación estándar 

llamada BPMN (Business Process Modeling Notation). El objetivo principal de 

BPMN es proporcionar una notación que sea fácilmente comprensible para todos 

los usuarios comerciales y analistas del negocio, que conciben los borradores 
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iniciales de los procesos, a los desarrolladores técnicos responsables de 

implementar tecnología que realizará esos procesos y, finalmente, a los 

empresarios que administrarán y supervisarán los procesos. Por lo tanto, BPMN 

crea un puente estandarizado para la brecha entre el proceso de negocio y el 

proceso implementación (Object Management Group, 2011, pág. 1). 

Por su lado, Aguilera (2011) afirma: 

“BPMN define un Business Process Diagram (BPD), que se basa en una técnica 

de grafos de flujo para crear modelos gráficos de operaciones de procesos de 

negocio. Un modelo de procesos de negocio es una red de objetos gráficos, que 

son actividades (trabajo) y controles de flujo que definen su orden de 

rendimiento”. 

La Figura 2 presenta un ejemplo de diagrama de proceso de negocio utilizando la 

notación BPMN: 

 

Figura 2: Ejemplo de Diagrama de proceso de negocio 
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Fuente: (White, Introduction to BPMN, 2016) 

2.3.2 Modelo de gestión de procesos basado en la norma ISO 9001. 

ISO 9001 es una norma internacional que presenta los requisitos mínimos para 

certificar un Sistema de Gestión de Calidad (SGC) implementada en cualquier 

organización. (ISO 9001:2000, 2013).  

La ISO 9001 (2015) emplea el enfoque a procesos y afirma que: 

“La comprensión y gestión de los procesos interrelacionados como un sistema 

contribuye a la eficacia y eficiencia de la organización en el logro de sus 

resultados previstos. Este enfoque permite a la organización controlar las 

interrelaciones e interdependencias entre los procesos del sistema, de modo que 

se pueda mejorar el desempeño global de la organización”. 

Esta norma implementó en su versión del año 2000 el concepto de enfoque basado 

en procesos, como uno de sus principios. Para la versión del año 2015, la ISO 9001 

incluyó el capítulo 4.4 “Sistema de la Gestión de Calidad y sus procesos” que 

muestra los requisitos esenciales para comprender el enfoque basado en procesos. 

(González, 2015). 

Según la Norma ISO 9001:2015 (Hernández, 2016) en el apartado 4.4 “La 

organización debe determinar los procesos necesarios para el sistema de gestión 

de la calidad y su aplicación a través de la organización” y debe: 

a) Determinar las entradas requeridas y salidas esperadas de esto procesos. 

b) Determinar la secuencia y la interacción de los procesos. 

c) Determinar y aplicar los criterios y métodos necesarios para asegurar una 

operación eficaz y el control de los procesos. 

d) Establecer los recursos necesarios para los procesos y asegurar su 

disponibilidad. 



UNIVERSIDAD DE CUENCA 

  
 

  

JOSÉ FERNANDO CASTRO CAMBIZACA                        
JESSICA PRISCILA RODAS GAVILANES 

37 

 

e) Asignar responsables y autoridades para cada proceso. 

f) Manejar los riesgos y oportunidades determinados de acuerdo con el 

apartado 6.1 Acciones para abordar riesgos y oportunidades. 

g) Evaluar y hacer cualquier cambio necesario a los procesos, con el fin que 

cumplan con los resultados previstos. 

h) Mejorar los procesos y el sistema de gestión de calidad. 

Además, esta Norma Internacional establece que la organización debe mantener 

información documentada para apoyar la operación de los procesos y conservar 

dicha información para tener la confianza de que los procesos se ejecuten de 

acuerdo con lo planificado (Hernández, 2016). Para lograr estos requisitos, se 

recomienda utilizar herramientas como fichas de procesos, mapas de procesos y 

diagramas de flujo. A continuación, se presenta ejemplos de cada una de estas 

herramientas incorporando los requisitos que la norma establece. 

Una vez identificado los procesos, es necesario determinar algunos elementos 

como entradas, salidas, recursos, responsables, misión, entre otros. Recogiendo 

estos datos en una ficha de procesos ayuda a entender la interrelación que existe 

entre los procesos, si los recursos son suficientes o no y qué requisitos deben 

cumplir las entradas y salidas de cada proceso (ISO 9001:2000, 2013). En la Figura 

3 se presenta un ejemplo de ficha de procesos. 
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Figura 3: Ejemplo de Ficha de procesos 

Fuente: (ISO 9001:2000, 2013) 

El mapa de procesos es una herramienta gráfica que permite visualizar de manera 

global las relaciones entre todos los procesos de una organización. Para facilitar la 

interpretación y la interrelación del mapa, es importante agrupar los procesos. La 

organización debe definir el tipo de agrupación a utilizar. La Figura 4 presenta el 

ejemplo de un mapa de procesos con tres agrupaciones. 
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Figura 4: Ejemplo de Mapa de procesos 

Fuente: (Instituto Andaluz de Tecnología, 2004, pág. 26) 

A diferencia del mapa de procesos, que muestra una representación global de los 

procesos, los diagramas de flujo permiten interpretar a los procesos de manera 

individual, como una secuencia de actividades.  La Figura 5 ilustra un ejemplo de 

diagrama de flujo de un proceso. 
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Figura 5: Ejemplo de Diagrama de Flujo 

Fuente: (ISO 9001:2000, 2013) 

2.4 Metodologías para levantamiento de procesos. 

Para la aplicación de cualquier modelo de gestión enfocado en procesos, en 

especial los antes mencionados (BPM, ISO 9001), es importante entender los 

procesos, documentarlos y modelarlos, esta etapa es conocida como levantamiento 

de procesos. Según Baloian y otros (2011, pág. 473), para obtener procesos de una 

organización lo primero que se debe hacer es identificar las actividades individuales 

de cada proceso. Seguidamente, usando una notación, se conecta o ensambla 

todos los elementos en un flujo de control, para esto se necesita entender: entradas 

y salidas, flujos de actividades, puntos de decisión, bifurcaciones y uniones.  Para 

lograr el primer paso, generalmente se utiliza entrevistas a los involucrados de los 

procesos, pero esto conlleva dos problemas. Primero, es difícil capturar los detalles 

requeridos del proceso. Segundo, el registro del proceso es complejo debido a que 

hay muchas relaciones entre los elementos y es difícil reunirlos todos juntos 

(Baloian, y otros, 2011).  

Han sido reportadas dificultades para recopilar individualmente información tácita y 

explícita de diferentes fuentes, para luego integrarla en un conjunto de mapas que 

describan el proceso a un nivel de detalle que sirva para el análisis. Entre los 

factores que agravan el problema en el levantamiento de procesos están (Bhaumik 

& Rajagopalan, 2009): 

- Las partes interesadas del proceso pueden tener una comprensión 

incompleta del proceso. Pueden hacer suposiciones sobre las partes que no 

conocen, pero olvidan declarar esas suposiciones al analista. 

- El analista puede tener poca comprensión del dominio comercial y no puede 

formular preguntas dirigidas para el interesado. 
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- El analista y las partes interesadas del proceso pueden no tener un 

vocabulario común. Esto puede llevar a una mala interpretación de los 

hechos clave.  

- La parte interesada en el proceso puede omitir información (en particular, 

reglas específicas de dominio o trabajo rutinario) pensando que es 

"demasiado obvio para indicar". 

- El actor del proceso puede proporcionar respuestas ambiguas (por ejemplo, 

"lleva mucho tiempo"). 

- El analista puede no recopilar información de todas las fuentes. La 

información recopilada de un solo grupo, o solo un nivel, probablemente esté 

sesgada por el nivel de abstracción en el que esas personas piensan sobre 

el proceso, sus roles en el proceso, nivel de conocimiento sobre aplicaciones 

y procesos relacionados, preconceptos personales y objetivos.  

- El analista selecciona una técnica de elicitación basada en su experiencia o 

experiencia en ella. Esta técnica puede no ser la más adecuada para la 

situación. 

Por otro lado, Verner (2004, pág. 3) plantea que el conocimiento es tácito, es decir, 

está en la mente de los participantes del proceso, tienen una visión local y no una 

visión global y completa del proceso. Por lo tanto, el levantamiento de procesos 

busca transformar ese conocimiento tácito o implícito a explícito. Este conocimiento 

comunicará los detalles del proceso, de tal manera que todos puedan 

comprenderlos. Por estas razones, Bhaumik & Rajagopalan (2009) recomiendan 

utilizar varias metodologías para el levantamiento de procesos.  

A continuación, se presenta diferentes metodologías utilizadas por instituciones 

privadas y públicas en todo el mundo. La revisión de la literatura ayudará a crear 
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una nueva metodología que facilitará el cumplimiento de los objetivos del presente 

proyecto de investigación. 

2.4.1 Metodología para la aplicación de la gestión basada en 

procesos. 

Mallar (2010, pág. 14) propone una metodología para la aplicación de la gestión 

basada en procesos en cualquier organización. La Figura 6 describe las etapas: 

 

Figura 6: Etapas para el levantamiento de procesos propuesto por Miguel Mallar 

Elaboración propia. Fuente: (Mallar, 2010) 

Etapa 1. Información, formación y participación. - la implementación de la gestión 

en base a los procesos debe ser lo más participativa posible. Es importante la 

información y formación que se brinde a todos los trabajadores de la organización. 

Etapa 2. Identificación de los procesos y definición de las fronteras de cada uno. - 

cuando se trabaja con procesos es necesario identificarlos, se elabora una lista de 

todos los procesos y actividades que se desarrolla en la organización, así como sus 

entradas y salidas. Esta lista permitirá elaborar el mapa de procesos. 

Etapa 3. Selección de los procesos clave. - una vez establecido el listado de todos 

los procesos, se diferencia aquellos que inciden de manera significativa en los 

objetivos estratégicos, es decir, aquellos que son críticos para el éxito del negocio.  

1 INFORMACIÓN, 
FORMACIÓN Y 
PARTICIPACIÓN

2 IDENTIFICACION DE 
LOS PROCESOS Y 

DEFINICIÓN DE LAS 
FRONTERAS DE CADA 

UNO

3 SELECCIÓN DE LOS 
PROCESOS CLAVE

4 NOMBRAR AL 
RESPONSABLE DEL 

PROCESO

5 REVISIÓN Y ANÁLISIS 
DE LOS PROCESOS Y 
DETECCIÓN DE LOS 

PROBLEMAS

6 CORRECCIÓN DE LOS 
PROBLEMAS

7 ESTABLECIMIENTO DE 
INDICADORES
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Etapa 4. Nombrar al responsable del proceso. - se designa al dueño del proceso, 

quien será el responsable de dar respuesta a los objetivos estratégicos. 

Etapa 5. Revisión y análisis de los procesos y detección de los problemas. - se 

analiza cada proceso y se verifica de qué manera aporta al cumplimiento de los 

objetivos estratégicos, si no es así, se diseña o rediseña el proceso. 

Etapa 6. Corrección de los problemas. - una vez identificados los problemas que 

presente el proceso, se consideran las posibles soluciones cuyas acciones sean 

factibles de aplicar y el impacto sea integral a todo el sistema. Luego del análisis de 

las posibles soluciones se está en condiciones de elaborar un plan de mejoras, con 

el objeto de validar las modificaciones y rediseños del proceso. 

Etapa 7. Establecimiento de indicadores. - los procesos deben evaluarse 

periódicamente. Utilizar indicadores es fundamental para poder interpretar lo que 

está ocurriendo y tomar medidas cuando las variables se salgan de los límites. 

2.4.2 Metodología para la implementación de la gestión por 

procesos en el Ministerio de Salud del Perú. 

Este organismo público brinda una metodología para el diseño de procesos, la 

finalidad es contribuir con la implementación de la gestión por procesos. Para el 

Ministerio de Salud del Perú (2014) esta metodología debe contar con las siguientes 

etapas (ver figura 7): 

 

Figura 7: Etapas para el levantamiento de procesos propuesto por el Ministerio de Salud del 
Perú 

Elaboración propia. Fuente: (Ministerio de Salud del Perú, 2014) 

1 DISEÑO DE 
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PROCESOS
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Etapa 1. Diseñar procesos. - el objetivo de esta etapa es definir y documentar cada 

proceso, basándose en la identificación y diseño de procesos. Las acciones para 

cumplir con esta etapa son: definir y actualizar el mapa de procesos, conformar el 

equipo de trabajo, definir y documentar procesos, realizar el modelado de procesos 

e identificar, definir y documentar los procedimientos. 

Etapa 2. Medir procesos. - en esta etapa se establecen los indicadores y se realiza 

mediciones para tomar las correcciones necesarias y asegurar la efectividad de los 

procesos. Las acciones para el cumplimiento de esta etapa son: priorizar los 

procesos, identificar las expectativas de los usuarios del proceso, definir indicadores 

y realizar mediciones.  

Etapa 3. Analizar y mejorar procesos. - se ejecutan acciones para solucionar 

problemas y mejorar o rediseñar los procesos y ejecutarlos en la organización con 

los cambios necesarios. Estas acciones son: identificar problemas y oportunidades 

de mejora e implementar mejora. 

Etapa 4. Controlar procesos. - el objetivo de esta etapa es mantener estable y 

controlado los procesos, con opción a una mejora continua que permita aumentar 

el desempeño a través de resultados más previsibles. Para cumplir con esta etapa 

se propone las siguientes acciones: evaluar y monitorear la capacidad del proceso 

y realizar acciones preventivas y correctivas. 

2.4.3 Guía para el auto levantamiento de los procesos en el 

Ministerio de Salud Pública del Ecuador. 

La Dirección Nacional de Gestión de Procesos (2013) ha elaborado una 

metodología para realizar el auto levantamiento de los procesos de manera 

eficiente. La Figura 8 presenta las etapas que componen esta guía: 
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Figura 8: Etapas para el levantamiento de procesos propuesto por el Ministerio de Salud Pública 
del Ecuador 

Elaboración propia. Fuente: (Dirección Nacional de Gestión de Procesos, 2013) 

Etapa 1. Alineación. - la metodología inicia con la identificación de la correlación 

entre el proceso, servicio, atribución y competencia. Específicamente, identificar las 

competencias y atribuciones del Ministerio de Salud Pública, definir el servicio que 

presta y alinearlo a la atribución, y por último identificar los procesos necesarios 

para la ejecución del servicio. 

Etapa 2. Definición del proceso. - corresponde a identificar la secuencia de los 

procesos es decir el orden de los subprocesos, desde el inicio hasta el fin. 

Etapa 3. Identificación de elementos del proceso. - cada subproceso contiene sus 

propios elementos como: recursos, servicios, responsables, objetivos, etc. Para la 

identificación se utilizará una ficha de caracterización. 

Etapa 4. Desarrollo del auto levantamiento del proceso. - en esta etapa se realiza el 

levantamiento de los procesos. Es necesario cumplir con los siguientes pasos para 

lograr el objetivo: elaborar una ficha de caracterización, en donde se registra toda 

la información del proceso, elaborar diagramas de flujo para cada proceso, 

utilizando la notación BPMN, obtener el procedimiento detallando las actividades 

secuenciales que constituyen el proceso, ayudado de los diagramas de flujo. 

Además, es importante definir términos claves del proceso para un mejor 
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entendimiento de este, dar validez a la información que se levantó mediante la 

aprobación de la documentación y controlar los cambios realizados en los 

documentos, detallando en un formato preestablecido. 

Etapa 5. Aprobación. - luego de una probación interna del proceso, se envía la 

documentación a la Dirección Nacional de Gestión por Procesos para la aprobación 

definitiva. 

Etapa 6. Socialización. - una vez aprobado, el funcionario responsable deberá 

difundir a todos los niveles necesarios la documentación que sustente el proceso. 

2.4.4 Guía para la identificación y análisis de los procesos de la 

Universidad de Málaga.  

Miembros del departamento de Técnicas de Calidad y Planificación Estratégica de 

la Universidad de Málaga han elaborado una metodología para la identificación y 

análisis de procesos. Esta metodología permitirá mejorar los procesos de los 

distintos Servicios y Unidades de la Universidad. La propuesta presentada por Gil y 

Vallejo (2008) consta de las etapas especificadas en la Figura 9:  

 

Figura 9: Etapas para el levantamiento de procesos propuesto por la Universidad de Málaga 

Elaboración propia. Fuente: (Gil Ojeda & Vallejo García, 2008) 
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Etapa 1. Aprobación de la planificación y cronograma de trabajo. - se coordina la 

aprobación de una planificación de cómo se va a gestionar la identificación y análisis 

de procesos, así mismo, una distribución de tiempos en todas las etapas del trabajo 

a desarrollar. 

Etapa 2. Constitución y formación del grupo de mejora. - conformar un grupo no 

menor a 3 personas ni superior a 6. Este grupo debe estar conformado por personas 

de todos los niveles que conozcan los procesos a gestionar. 

Etapa 3. Definición de misión y visión. - luego de definir la misión y visión, esta debe 

ser publicada y difundida para el conocimiento de todos los miembros de la 

organización. 

Etapa 4. Identificación de los grupos de interés. - grupos de interés son aquellos 

que tienen interés en la organización por ejemplo clientes, proveedores, socios, 

empleados, sociedad. Con ayuda de fichas técnicas, el grupo de trabajo registrará 

las necesidades y expectativas identificadas por cada grupo de interés. 

Etapa 5. Elaboración del mapa de procesos. - para cumplir con esta etapa, primero 

se clasifica los procesos en estratégicos, operativos y de soporte, segundo se 

identifica los elementos que conforman el proceso (entradas, salidas, recursos, 

responsables, etc.) y por último la documentación, utilizando fichas de procesos y 

diagramas de flujo. 

Etapa 6. Identificación y fichas de indicadores. - es imprescindible establecer 

indicadores para medir, evaluar y mejorar los procesos. Se deberá elaborar una 

ficha por cada indicador. 

Etapa 7. Gestión de la documentación. - consiste en la elaboración, uso y revisión 

de la documentación relativa a los procesos de la organización. 

Etapa 8. Revisión de los procesos. - se analizará los datos e indicadores y se 

realizarán las modificaciones necesarias para mejorar los resultados obtenidos. 
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2.4.5 Guía para identificación y análisis de procesos en la 

Universidad de Cádiz. 

La metodología propuesta por Macías y otros (2007) para la identificación, análisis 

y mejora de procesos en la Universidad de Cádiz, contempla las etapas ilustradas 

en la Figura 10:  

 

Figura 10: Etapas para el levantamiento de procesos propuesto por la Universidad de Cádiz 

Elaboración propia. Fuente: (Macías García, y otros, 2007) 

Etapa 1. Constitución y formación del grupo de trabajo. - el grupo de trabajo estará 

conformado por un número de personas entre 3 y 6, se capacitará en aspectos 

básicos para el correcto desenvolvimiento de las actividades del grupo.  

Etapa 2. Elaboración del mapa de procesos. - en esta etapa se debe cumplir pasos 

previos a la elaboración del mapa de procesos. El primer paso es definir la misión y 

visión de la organización, como segundo paso se identifica a los grupos de interés 

(clientes, proveedores, empleados, sociedad, etc.). Aquí se torna importante 

identificar las necesidades de los clientes, los servicios que brinda la organización 

y el nivel de satisfacción del cliente o usuario, por último, se realiza el mapa 

clasificando a los procesos en claves, estratégicos y de apoyo. 

Etapa 3. Análisis de los procesos claves. - es la etapa más importante de la 

metodología, el análisis empieza con diagramas de flujo que permite una 

comprensión integral de los procesos. Una manera sencilla de documentar 
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procesos es utilizando fichas, estas permiten registrar toda la información de los 

procesos identificados (entradas, salidas, recursos, responsables, etc.). Finalmente, 

el uso de indicadores para medición es un elemento esencial en la gestión, lo que 

no se puede medir no se puede gestionar, por lo tanto, no se puede mejorar, es 

recomendable utilizar fichas para cada indicador. 

Etapa 4. Gestión de la documentación. - consiste en utilizar tecnología y 

procedimientos que permitan la gestión y el acceso a la información generada. Se 

recomienda que en el transcurso del análisis de los procesos se genere 

documentación que facilite la implantación de sistema de calidad ISO 9001. 

Etapa 5. Revisión de los procesos. - es el procedimiento por el cual se revisan los 

datos e indicadores y se ejecutan los cambios necesarios para mejorar los 

resultados. Cuando se realice un cambio hay que tener en cuenta que los procesos 

están relacionados, un cambio en un proceso puede significar problemas en otro. 

2.4.6 Guía para una gestión basada en procesos. 

La presente guía es una metodología de gestión, dirigida a todo tipo de 

organizaciones que buscan avanzar hacia la excelencia. La metodología está 

basada en la norma ISO 9001 y el modelo EFQM, fue elaborada por el Instituto 

Andaluz de Tecnología (2004). La Figura 11 considera las etapas de la metodología: 

 

Figura 11: Etapas para el levantamiento de procesos propuesto por el Instituto Andaluz de 
Tecnología 

Elaboración propia. Fuente: (Instituto Andaluz de Tecnología, 2004) 

Etapa 1. Identificación y secuencia de los procesos. El mapa de procesos. - el primer 

paso antes de construir el mapa de procesos es la identificación de estos y 
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determinar cuáles son los más significativos para formar parte de la estructura del 

sistema. Es necesario reflexionar sobre las posibles agrupaciones en las que 

puedan encajar los procesos identificados, la agrupación debe ser establecido por 

la organización. Las agrupaciones permiten una mayor representatividad de los 

mapas de procesos, permitiendo interpretar la secuencia e interacción de estos.  

Etapa 2. Descripción de los procesos. - la finalidad en esta etapa es determinar 

métodos para asegurar que las actividades que componen los procesos se lleven a 

cabo de manera eficaz. Para ello, se utiliza los diagramas de procesos que 

presentan las actividades de manera gráfica e interrelacionadas entre sí. Otra 

herramienta para la descripción procesos son las Fichas de Procesos, estas 

recaban las características relevantes para el control de las actividades definidas en 

los diagramas.  

Etapa 3. Seguimiento y medición de los procesos. - el fin de realizar un seguimiento 

y medición de los procesos es conocer los resultados que se están obteniendo y si 

estos resultados cubren los objetivos previstos. Para ello, utilizamos indicadores 

capaces de medir la eficacia y eficiencia en los procesos. La información recabada 

por los indicadores permite analizar el proceso y tomar de decisiones de mejora, a 

esto se lo llama control de procesos. 

Etapa 4. Mejora de los procesos. - se debe analizar los datos obtenidos en el 

seguimiento y medición de procesos, con el fin de conocer las características y la 

evolución de estos. Como resultado se puede conocer qué procesos no alcanzan 

los resultados y dónde existen oportunidades de mejora. El ciclo de Deming o ciclo 

PHVA es una herramienta que permite lograr la mejora buscada. 

Las seis guías o metodologías mencionadas servirán como insumo para la creación 

de una metodología aplicable al caso de estudio en esta investigación, el 

correspondiente análisis se describirá en el capítulo 3. 
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2.5 Estudio de tiempos. 

Una vez revisadas las diferentes metodologías para levantamiento de procesos, es 

importante recordar que el proyecto de investigación utiliza modelos de gestión que 

se acoplan al sistema de costeo TDABC. Este sistema, utiliza el parámetro tiempo 

para la asignación de costos. Es por ello, que se analiza el estudio de tiempos para 

establecer una técnica o método de toma de tiempos. 

Salazar (2016), en su artículo publica una definición de estudio de tiempos e indica: 

"El estudio de tiempos es una técnica de medición del trabajo empleada para 

registrar los tiempos y ritmos de trabajo correspondientes a los elementos de 

una tarea definida, efectuada en condiciones determinadas y para analizar los 

datos a fin de averiguar el tiempo requerido para efectuar la tarea según una 

norma de ejecución preestablecida". 

Según García (2005) “el número de ciclos que deberá observarse para obtener 

un tiempo medio representativo de una operación se determina mediante los 

siguientes procedimientos: Fórmulas estadísticas, Ábaco de Lifson, Tabla 

Westinghouse, Criterio de la General Electric” (pág. 204). 

De acuerdo con los razonamientos realizados por el equipo de investigación, en 

el área operativa se consideró cronometrar tiempos de 15 observaciones 

basándose en la tabla de la General Electric. Este procedimiento, según García 

(2005), se aplica para obtener un tiempo promedio representativo y cuando se 

puede realizar un gran número de observaciones. La razón para elegir este 

criterio fue la facilidad de interpretación de la tabla que presenta el número de 

observaciones a cronometrar basadas en el tiempo de duración de cada 

observación. Por otra parte, basándose en el método de la Ruta Crítica, se 

consideró levantar tres tiempos para el área administrativa: tiempo promedio, 

optimista y pesimista. A continuación, se presenta más información de los 

criterios utilizados para el estudio de tiempos. 
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2.5.1 Criterio de General Electric. 

Este criterio muestra una tabla con el número de ciclos a cronometrar en función de 

la duración del ciclo, según se ilustra en la Tabla 2.  

Tabla 2  

Número de ciclos a observar, criterio General Electric 

Tiempo de ciclo 
(minutos) 

Número de ciclos que 
cronometrar 

0,10 200 

0,25 100 

0,50 60 

0,75 40 

1,00 30 

2,00 20 

2,00 - 5,00 15 

5,00 – 10,00 10 

10,00 – 20,00 8 

20,00 – 40,00 5 

Más de 40,00  3 

Elaboración propia - Fuente: (García Criollo, 2005, pág. 208) 

2.5.2 Método de Ruta Crítica (Critical Path Method). 

El método de la Ruta Crítica se trata de un procedimiento utilizado para 

programar un proyecto, que busca establecer el tiempo necesario para completar 

dicho proyecto, permitiendo determinar la información de cada actividad para 

programarla (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009, pág. 65). Este método utiliza tres 

tiempos para cada actividad: tiempo promedio, tiempo de inicio y terminación más 

cercano y el tiempo de inicio y terminación más lejano.  
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CAPÍTULO III: DISEÑO METODOLÓGICO. 

La presente metodología elaborada por Castro y Rodas, autores de esta 

investigación, permitirá validar el modelo metodológico para el levantamiento de 

procesos desarrollado por Andrade y Elizalde (2018). El caso de estudio en donde 

se validará el modelo será una empresa de manufactura y ensamble de bicicletas. 

La investigación utilizó un enfoque cuantitativo debido a que existen variables 

sujetas a medición o comprobación tales como: número de procesos, número de 

actividades, número de recursos utilizados en cada proceso (material, humano y 

tecnológico), toma de tiempos, entre otros. Así mismo, se utilizó un enfoque 

cualitativo ya que tiende a la generalización y expansión del conocimiento como 

hechos, estructuras, procesos y personas en su totalidad. A continuación, se detalla 

el proceso metodológico utilizado para cumplir con cada uno de los objetivos 

específicos de la investigación.  

3.1 Objetivo específico 1.  

Para alcanzar el objetivo específico relacionado al ajuste del modelo teórico y 

metodológico utilizado en el caso “Ensamble de Televisores”, se analizó la literatura 

científica mencionada en el capítulo 2. Posteriormente, se propuso una metodología 

para el levantamiento de procesos en la empresa objeto de estudio. 

Se diseñó una matriz que se puede observar en la Tabla 3, este permitió comparar 

y establecer las semejanzas entre las seis metodologías seleccionadas en la lectura 

científica, elaboradas por: Mallar (2010), que propone una metodología para la 

aplicación de la gestión basada en procesos para cualquier organización; Ministerio 

de Salud del Perú (2014), este organismo público brinda una metodología para el 

diseño de procesos, la finalidad es contribuir con la implementación de la gestión 

por procesos; la Dirección Nacional de Gestión de Procesos (2013), ha elaborado 

una metodología para realizar el auto levantamiento de los procesos de manera 

eficiente; Gil y Vallejo (2008), han elaborado una metodología para la identificación 

y análisis de procesos que permitirá mejorar los procesos de los distintos Servicios 
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y Unidades de la Universidad de Málaga; Macías y otros (2007), metodología 

propuesta para la identificación, análisis y mejora de procesos en la Universidad de 

Cádiz y la metodología propuesta por el Instituto Andaluz de Tecnología (2004), es 

una metodología de gestión, dirigida a todo tipo de organizaciones, basada en la 

norma ISO 9001 y el modelo EFQM. El análisis consistió en encontrar tres o más 

etapas semejantes entre las seis metodologías, las cuales han sido consideradas 

como etapas para la propuesta metodológica. Así, se obtuvo un modelo teórico y 

metodológico que se ajusta y retroalimenta a la metodología utilizada en el caso 

Ensamble de televisores. En el capítulo IV se presentan los resultados de la matriz 

descrita a continuación. 

Tabla 3  

Formato de matriz para comparación de metodologías 

           

 Metodología 1 Metodología 2 Metodología 3 Metodología 4 Metodología 5 Metodología 6 Semejanzas 

Etapa 1        

Etapa 2        

Etapa 3        

Etapa 4        

Etapa 5        

        

Etapa N        

               

Elaboración propia 

3.2 Objetivo específico 2. 

Con el objetivo específico relacionado al levantamiento de procesos estratégicos, 

operacionales y de apoyo se siguió la metodología descrita en la Figura 12: 
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Figura 12: Etapas para levantamiento de procesos 

Elaboración propia 

Fase 1: Negociación de la intervención 

El primer paso para levantar procesos fue socializar el proyecto con el Gerente 

General, indicar cuál es el objetivo de este y cómo se va a realizar el estudio. 

Además, para garantizar el correcto desarrollo de la investigación, se creó acuerdos 

de confidencialidad para el manejo de información proporcionada por la empresa, 

asimismo, convenios de cooperación. 

Fase 2: Identificación de procesos. 

Una vez realizada la socialización y presentado a los investigadores se solicitó 

información para conocer la situación actual de la empresa; organigrama, filosofía 

corporativa, producción histórica, modelos de bicicletas. Esto ayudará a identificar 

de manera global la estructura de la empresa. Con la información brindada por el 

gerente general, el levantamiento de datos se planificó con base al organigrama de 

la empresa (Figura 1), el cual está dividido en departamentos y cargos. Uno de los 

objetivos del proyecto de investigación “Modelo de Gestión” es analizar los costos, 

es por esto, que la identificación de procesos se clasificó por departamentos para 

entender la relación entre actividades y costos. 

La Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas está dividida en dos áreas: el 

área operativa o planta ensambladora con 34 operarios y el área administrativa con 

55 personas a cargo. Para la identificación de procesos en el área administrativa se 

utilizó la técnica de entrevista semiestructurada, la cual corresponde a un enfoque 

cualitativo. Así mismo, para el enfoque cuantitativo que corresponde al área 
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operativa, se utilizó la técnica de observación, para identificar cuáles son las 

actividades en la producción de bicicletas. Con el fin de manejar adecuadamente el 

tiempo, se elaboró un cronograma para iniciar con las entrevistas en la fase de 

identificación de procesos, el mismo se puede observar en el Anexo 2. 

Entrevistas. – Según Janesick (1998) define a la entrevista como: 

“Una reunión para conversar e intercambiar información entre una persona (el 

entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados). En el último caso 

podría ser tal vez una pareja o un grupo pequeño como una familia o un equipo 

de manufactura. En la entrevista, a través de las preguntas y respuestas se logra 

una comunicación y la construcción conjunta de significados respecto a un tema” 

Citado en Sampieri (2014, pág. 403). 

Las entrevistas se dividen en estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas 

o abiertas (Ryen 2013; y Grinnell y Unrau, 2011) mencionado en Sampieri (2014, 

pág. 403). Como se detalló anteriormente, para el presente proyecto de 

investigación se utilizaron entrevistas semiestructuradas, que permitieron introducir 

nuevas preguntas en función a las respuestas del entrevistado. Previamente a la 

entrevista, cada uno de los tesistas fueron capacitados y se estableció un formato 

con un conjunto de preguntas que cubrían temas como: datos personales, 

departamento y cargo del entrevistado, procesos y actividades que cumplía en el 

desempeño de sus funciones, frecuencia y tiempos de ejecución de actividades. En 

el Anexo 3 se presenta detalladamente el formato de entrevista utilizado. 

Con el deseo de evitar pasar por alto cierta información, todas las entrevistas fueron 

grabadas en audio con autorización previa del entrevistado. Las entrevistas fueron 

realizadas a 56 personas: 55 del personal administrativo y un operario que cumple 

con el cargo de “Bodeguero”. A cada entrevistado se le dio una presentación de 

quiénes eran los entrevistadores y qué es lo que buscan con la entrevista. El Anexo 

4 muestra a todas las personas entrevistadas y que forman parte de la Empresa de 



UNIVERSIDAD DE CUENCA 

  
 

  

JOSÉ FERNANDO CASTRO CAMBIZACA                        
JESSICA PRISCILA RODAS GAVILANES 

57 

 

Manufactura y Ensamble de bicicletas, se entrevistaron además a personas que no 

constaban en el organigrama proporcionado por el Gerente General (Figura 1), pero 

se consideraron importantes ya que realizan actividades para la empresa. Las 

entrevistas fueron realizadas a todo el personal del área administrativa, lo cual 

indica que no se tomó una muestra. La información levantada en las entrevistas fue 

procesada en documentos de Word, estos se pueden observar a detalle en el Anexo 

5. Posteriormente se utilizaron fichas de procesos para la tabulación de esta 

información. 

Observación. - Una de las herramientas usadas para la recolección de datos fue la 

observación no participante, que es aquella en la que el investigador reúne su 

material desarrollando una interacción escasa o nula con los participantes. Según 

Goetz y LeCompte  (1998), la observación no participante consiste, exclusivamente, 

en contemplar lo que está aconteciendo y registrar los hechos sobre el terreno (pág. 

152). Esta técnica se utilizó porque se conocía poco del fenómeno a estudiar. La 

observación permitió ver la forma cómo está organizada la empresa, conocer los 

procesos y sus actividades. Además, ayudó a ganarse la confianza del personal lo 

que facilitó el desarrollo del proyecto.  

Llevar a cabo la ejecución de esta herramienta conlleva un conjunto de actividades 

citadas en Araujo (2009, pág. 278) tales como: 

- Ética. -  comunicar al jefe de producción y supervisor de planta el objetivo de 

la investigación y las actividades que se iban a desarrollar, con el objetivo de 

que el personal trabaje a un ritmo normal, sin presión por la presencia de los 

investigadores. 

- Ganar acceso y establecer relaciones. - se concedió el permiso y autorización 

por parte del Gerente General y Directivos de la empresa. Además, el grupo 

de investigación otorgó a los investigadores (Tesistas) identificaciones que 

permitieron el fácil acceso a la empresa. 
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- Notas de campo y registro. – se elaboró una ficha para el levantamiento 

manual de datos en el área operativa o planta ensambladora. Esta ficha se 

puede observar en el Anexo 7. 

El levantamiento de datos utilizando la técnica de observación se lo realizó al 

proceso “Construcción de bicicleta” en el área de manufactura y ensamble. El Anexo 

6 presenta la lista de los subprocesos observados desarrollados por el personal en 

el área operativa de la empresa. Un dato importante de mencionar es que al 

Operario 1, que cumple el cargo de Bodeguero fue necesario aplicar la técnica de 

observación y entrevista. El motivo es porque su cargo demanda actividades diarias 

en la producción de bicicletas, así como actividades administrativas.   

Fase 3: Documentación de procesos. 

Una vez identificado los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo, fue 

necesario documentarlos, para lo cual se diseñó como una herramienta, un formato 

de ficha de procesos, basándose en los requisitos establecidos por la ISO 9001.  

Diseño de la ficha de procesos. - la principal guía utilizada para el diseño de la 

ficha de procesos fue el ejemplo presentado por la ISO 9001:2015, que se puede 

observar en la Figura 3. La normativa indica que esta ficha se puede modificar y 

acoplar a las necesidades de cada organización. En efecto, la ficha fue modificada 

para acoplar a las necesidades del proyecto. Se creó una ficha para el área 

administrativa y otra para el área de manufactura y ensamble. La información 

agregada en las fichas permitirá la gestión y modelación de los procesos. A 

continuación, la Tabla 4 presenta los campos añadidos a la ficha de procesos para 

el área administrativa. 

Tabla 4  

Campos de la ficha de procesos área administrativa 

Introducción  Responsable  
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Departamento  

Nombre del proceso  

Misión del proceso  

Código del departamento  

Código del proceso  

Fecha de entrevista  

Hora de entrevista  

Fecha de revisión  

Hora de revisión  

Entradas del departamento  

Entradas del proceso  

Salidas SI del departamento  

Salidas NO del departamento  

Salidas SI del proceso  

Salidas NO del proceso  

Observaciones  

Frecuencia  

Naturaleza de la operación  

Responsable de la toma de datos  

Códigos de actividades 

Recursos humanos  

Recursos materiales  

Recursos tecnológicos  

Indicadores  

Entradas de actividades 

Salidas SI de actividades 

Salidas NO de actividades 

Condición 

Elaboración propia 

Además, se creó una sección en la ficha para la toma de tiempos y frecuencias por 

actividad, datos necesarios para el sistema de costeo TDABC. Basándose en el 

método de la ruta crítica explicada en el marco teórico, se optó por la toma de tres 

tiempos: promedio, optimista y pesimista, estos tiempos serán obtenidos por 

entrevista en fase de validación de datos. El formato de la ficha de procesos para el 

área administrativa se puede observar en el Anexo 8. 

Al ser procesos totalmente diferentes entre el área administrativa y el área de 

manufactura y ensamble o área operativa, fue necesario diseñar una ficha de 

procesos diferente para esta última área. La Tabla 5 presenta los campos añadidos 

a la ficha de procesos para el área de manufactura y ensamble de bicicletas o área 

operativa. 

Tabla 5  

Campos de la ficha de procesos área operativa
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Código  

Proceso  

Subproceso  

Actividades  

Indicadores  

Entradas  

Salidas SI  

Salidas NO  

Observaciones  

Frecuencia  

Responsable de la toma de datos  

Naturaleza de la operación  

Firmas de responsabilidad 

Elaboración propia 

Los recursos humanos, materiales y tecnológicos no fueron agregadas en esta ficha 

para facilitar el manejo de los datos, sin embargo, esta información si fue levantada 

en la etapa de identificación de procesos. Para la sección de toma de tiempos, se 

utilizó el criterio de la General Electric (Tabla 2) mencionada en el marco teórico, la 

cual nos recomienda cronometrar 15 ciclos para cada una de las actividades que 

conforman el proceso de construcción de bicicletas. El formato de la ficha de 

procesos para el área operativa se puede observar en el Anexo 9. 

Documentación de la información. - una vez identificado los procesos, se 

procedió a tabular en las fichas de procesos toda la información levantada en las 

entrevistas, así como la información obtenida por observación. En total se tabuló 

información de 19 departamentos.  Un campo agregado en las fichas de proceso 

son los códigos. La ISO 9001:2015 no fija ningún método de codificación, pero si 

resalta la importancia de que la documentación esté identificada y sea trazable. Es 

por esto, que se propuso una codificación para cada departamento. A continuación, 

se presenta un código de ejemplo para el departamento de Gerencia.  

EC – F – GE – 01 – 02 – A01 

EC: Código de la empresa  

F: Tipo de documento (Ficha) 

GE: Código del departamento (Gerencia) 

01: Número del departamento 
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02: Número del proceso 

A01: Número de la actividad  

En la Tabla 6 se presenta la codificación que se utilizó en la ficha de procesos para 

cada departamento. 

Tabla 6  

Codificación de departamentos de la Empresa de Manufactura y Ensamble de 

Bicicletas 

DEPARTAMENTOS 
CÓDIGO DEL 

DEPARTAMENTO 
NÚMERO DEL 

DEPARTAMENTO 

Gerencia GE 1 

Talento humano TH 2 

Contabilidad CT 3 

Crédito y cobranzas CR 4 

Finanzas FN 5 

Transporte  TR 6 

Costos CS 7 

Ventas VE 8 

Bodega BG 9 

Seguridad industrial SN 10 

Construcción de la bicicleta CB 11 

Seguridad  SE 12 

Sistemas SI 13 

Auditoría AD 14 

Compras  CO 15 

Producción PR 16 

Importaciones IM 17 

Seguridad y salud 
ocupacional 

SS 18 

Archivo AR 19 

Elaboración propia 

Toda la información de procesos administrativos documentada en las fichas se 

puede observar en el Anexo 10. De igual forma, las fichas con información de los 

procesos de manufactura y ensamble de bicicletas se los puede observar en el 

Anexo 11. Además, en el Anexo 12 encontrará los recursos humanos, materiales y 

tecnológicos levantados en el área operativa. 
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Fase 4: Validación de procesos. 

En esta etapa, previo a un cronograma establecido, presentado en el Anexo 13, se 

visitó nuevamente a cada persona responsable de los procesos identificados en las 

entrevistas, con el objetivo de validar la información proporcionada y levantar las 

frecuencias, tiempos promedio, optimista y pesimista de cada actividad descritos en 

la ficha de procesos administrativos (Anexo 8). En el caso de los procesos de la 

construcción de bicicleta o del área operativa, el supervisor de planta fue el 

encargado de validar la información documentada en las fichas. 

Una vez realizada las correcciones de la primera validación y con la ficha de 

procesos completa con las actividades y tiempos, se procedió a imprimir dos 

ejemplares de cada ficha de procesos, estas fueron firmadas por los encuestadores 

en calidad de responsables de la toma de datos y por el entrevistado o responsable 

del proceso. Así mismo, se elaboró un cronograma para la firma de documentos 

que se observa en el Anexo 14. La primera copia fue entregada a cada una de las 

56 personas entrevistadas y una copia al supervisor de planta con las fichas de los 

procesos levantados en el área operativa. La segunda copia se entregó al director 

del proyecto para la gestión de la documentación. Como ejemplo, en el Anexo 15 

se puede visualizar una ficha firmada por los responsables. 

Triangulación de investigadores. - la triangulación de investigadores se considera 

cuando dos o más investigadores entrenados con divergentes antecedentes 

exploran el mismo fenómeno y se considera que ocurre cuando: 1) cada 

investigador tiene un papel prominente en el estudio, 2) la experiencia de cada 

investigador es diferente y 3) el sesgo disciplinar de cada investigador es evidente 

en el estudio. Al triangular observadores se remueve el sesgo potencial que 

proviene de una sola persona y se asegura una considerable confiabilidad en las 

observaciones. (Valencia, 2000).  



UNIVERSIDAD DE CUENCA 

  
 

  

JOSÉ FERNANDO CASTRO CAMBIZACA                        
JESSICA PRISCILA RODAS GAVILANES 

63 

 

Debido a esto, las etapas de identificación, documentación y validación de procesos 

fueron realizadas por dos encuestadores cuyos nombres están incluidos en cada 

una de las fichas de procesos. Para la triangulación de investigadores, se seleccionó 

una muestra del 20% de todos los datos levantados, esta muestra sirvió para que 

un tercer investigador miembro del proyecto “Modelo de Gestión” con su 

conocimiento y experiencia, corrobore la información levantada. Con esta técnica 

se asegura la confiabilidad en las observaciones y verificar la autenticidad del 

procesamiento de información.  

3.3 Objetivo específico 3. 

El análisis de la información es el objetivo específico más importante del proyecto, 

este nos dará los resultados finales de la investigación. Para cumplir con el objetivo, 

se realizó el modelado de los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo, 

levantados en el objetivo 2. Además, se utilizó el Diagrama de Pareto y Diagrama 

de Caja para analizar según la cadena de valor cuáles son los procesos y 

actividades críticos que se manejan en la empresa. 

Modelado de procesos. 

El modelado o diagramación de procesos es una visualización gráfica, que muestra 

la secuencia de actividades y su relación con otros procesos. Ayuda a determinar 

cómo la organización se comunica y a lograr un entendimiento compartido entre 

departamentos. En este trabajo se utilizó la notación BPMN 2.0, que es un estándar 

para el modelado de procesos de negocio, proporciona un lenguaje gráfico común 

reconocido internacionalmente que facilita el entendimiento de los diagramas de 

procesos de negocio por parte de los usuarios. En el capítulo dos se puede 

encontrar mayor detalle sobre BPMN. 

Las categorías de procesos que soporta BPMN son tres: la primera, modelos de 

orquestación que describe a una única entidad de negocio llevando a cabo las 

cosas, siempre están contenidos dentro de un contenedor llamado Pool. La 
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segunda, modelos de procesos de coreografía, define la secuencia de 

interacciones ordenadas entre dos o más participantes, estas interacciones es el 

intercambio de mensajes entre los participantes en procesos de orquestación. Y la 

tercera, los procesos de colaboración que es cualquier proceso con dos o más 

participantes que intercambian mensajes entre Pools, pero a diferencia de los 

modelos de coreografía no es indispensable tener procesos de orquestación.  

(White & Miers, 2009, pág. 29). En el Anexo 16 se encuentra información detallada 

sobre los elementos gráficos que utiliza BPMN para la diagramación de procesos 

de negocio, así mismo, se incluye ejemplos de las tres categorías de diagramas. 

Para el presente proyecto se utilizaron diagramas de coreografía, debido a que la 

mayoría de los procesos levantados tienen relación o intercambian mensajes con 

participantes de otros procesos. Todos los diagramas de flujo de los procesos 

estratégicos, operacionales y de apoyo levantados en la Empresa de Manufactura 

y Ensamble de bicicletas fueron modelados utilizando la versión gratuita del sistema 

programado Bizagi Modeler5. Este software permite diagramar, documentar y 

simular procesos de negocio utilizando la notación de BPMN. Sus características 

principales son: 

- Es un freeware y está disponible en idioma español. 

- Su función de arrastrar y soltar elementos de su paleta permite modelar de 

una manera fácil y rápida. 

- Tiene acceso para cursos en línea. 

- Permite exportar en archivos PDF, Word, Excel y en imagen. 

- Tiene la opción de guardar los modelos en la nube y compartir con otros 

colaboradores. 

                                                             
5 Se adjunta el enlace de descarga: https://www.bizagi.com/es/productos/bpm-suite/modeler  

https://www.bizagi.com/es/productos/bpm-suite/modeler
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Análisis estadístico. 

Para identificar cuáles son los procesos críticos dentro de la cadena de valor de la 

empresa, se elaboró una base datos con los subprocesos, actividades y tiempos 

promedios del proceso de construcción de los 12 modelos de bicicletas. La base de 

datos se puede observar en el Anexo 17. Utilizando el Diagrama de Pareto, una 

gráfica de barras que permite organizar datos de manera descendente, se identificó 

los modelos de bicicleta que demandan más tiempo para su producción. Estos 

modelos fueron sometidos a análisis estadísticos utilizando Box Plots o Diagramas 

de Caja que son gráficos en donde se visualiza la distribución de datos, en el caso 

del proyecto, tiempos promedios. Este gráfico está compuesto por un rectángulo y 

dos brazos que muestra el resumen de cinco números del conjunto de datos: el 

mínimo, primer cuartil, mediana, tercer cuartil y el máximo. (Khan Academy, 2018). 

El Diagrama de Pareto se elaboró en una hoja de cálculo de Excel, mientras que 

para los Box Plots se utilizó el software R Project, el cual utiliza lenguaje de 

programación para análisis estadístico de datos. 

3.4 Objetivo específico 4. 

Para establecer las especificidades del modelo metodológico utilizado en el 

levantamiento de procesos para el caso Empresa de Manufactura y Ensamble de 

bicicletas, fue necesario comparar la metodología desarrollada en el objetivo 1 con 

la metodología utilizada en el caso ENSAMBLE DE TELEVISORES. Se utilizó la 

matriz de comparación de metodologías ajustándola para el análisis del objetivo, 

esta se visualiza en la Tabla 7.  

Tabla 7  

Formato de matriz para comparación de metodologías 
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Metodología para 
levantamiento de 

procesos utilizado en el 
caso Ensamble de 

televisores 

Metodología para 
levantamiento de procesos 
propuesta para la Empresa 

de Manufactura y Ensamble 
de bicicletas 

Semejanzas Diferencias 

     
Etapa 1     
Etapa 2     
Etapa 3     
Etapa 4     
Etapa 5     

 
    

Etapa N     

         

     

Elaboración propia 

Culminado la explicación sobre la metodología utilizada en el proyecto, se procede 

a desarrollar el capítulo 4 que contiene los resultados de la investigación. 
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CAPÍTULO IV: RESULTADOS E INTERPRETACIONES. 

El capítulo 4 contiene los resultados obtenidos del proyecto de investigación. La 

estructura del capítulo está desarrollada por tres pasos: primero se menciona el 

objetivo específico planteado en el proyecto, segundo el resultado obtenido para el 

objetivo y tercero las interpretaciones respectivas para cada resultado. 

4.1 Objetivo específico 1. 

Ajustar el modelo teórico y metodológico para el levantamiento de procesos 

desarrollado en el caso ENSAMBLE DE TELEVISORES al caso de estudio: 

Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas. 

Resultado: Diseño metodológico para el levantamiento de procesos. 

Luego de analizar las seis metodologías seleccionadas de la literatura científica y 

con la experiencia del trabajo de campo realizada en la Empresa de Manufactura y 

Ensamble de bicicletas, se propone una guía o metodología para el levantamiento 

de procesos. La Figura 13 presenta las etapas que componen esta metodología: 
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Figura 13: Etapas de metodología propuesta para levantamiento de procesos 

Elaboración propia 

Interpretación. 

La metodología propuesta para el levantamiento de procesos es resultado de una 

combinación entre el análisis teórico de las seis metodologías mencionadas en el 

Capítulo 2 y la experiencia del trabajo de campo realizado en la empresa 

ensambladora de bicicletas. En el Anexo 18 se puede observar el análisis de las 

metodologías revisadas para elaborar la propuesta, así mismo, en el capítulo 3 se 

describe las etapas utilizadas para el levantamiento de procesos de esta 

investigación. El objetivo 1 es proponer una metodología para levantar procesos, 

sin embargo, se incluyó la etapa 7 denominada “Revisión de Procesos”, que tiene 

•Planificación

•Capacitación

Etapa 1. Constitución del grupo de trabajo

•Crear acuerdos de confidencialidad y convenios de cooperación

•Recolectar información sobre la estructura organizacional

Etapa 2. Conocimiento de la empresa

•Socialización

•Entrevistas y observación

Etapa 3. Identificación de procesos

•Documentación de procesos

•Validación de información

•Mapa de procesos

Etapa 4. Procesamiento de informacción

•Diagramas de flujo 

•Análisis estadísticos

Etapa 5. Análisis de información

Etapa 6. Gestión de la documentación

Etapa 7. Revisión de los procesos
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como finalidad revisar los resultados de los indicadores y mejorar los procesos una 

vez levantados. Para el presente proyecto, la mejora de procesos no enmarca 

dentro de los objetivos de la investigación por lo que esta etapa concierne realizar 

a los directivos de la empresa. 

4.2 Objetivo específico 2. 

Levantar los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo, de la Empresa de 

Manufactura y Ensamble de bicicletas, con el modelo metodológico ajustado en el 

objetivo anterior. 

Resultado: Estructura organizacional. 

El organigrama presentado en el capítulo 1, fue elaborado por los investigadores en 

base a la información proporcionada por el Gerente General en la fase de 

conocimiento de la empresa. Sin embargo, luego del levantamiento de procesos por 

departamentos se actualizó el organigrama y se elaboró una propuesta que se 

puede visualizar en la Figura 14. Por el ámbito de la empresa y por su gran número 

de divisiones departamentales, el organigrama propuesto se desarrolló en base a 

un organigrama específico y mixto. El específico muestra la estructura de las áreas 

de la organización, y el mixto facilitó a graficar el organigrama. 

Luego de conocer a la empresa y tener una idea clara de su estructura, se elaboró 

una filosofía corporativa que permita alcanzar los objetivos y metas propuestas por 

la organización. En el Anexo 19 se puede observar la validación realizada por el 

Gerente General.  Esto es un agregado para el proyecto debido a que la empresa 

no contaba con una filosofía establecida formalmente. Sin embargo, sólo se incluyó 

en la propuesta la misión, visión y valores, los objetivos generales y políticas no 

fueron incluidos debido a que se necesita otro tipo de análisis que se encuentra 

fuera de los objetivos de la investigación. 

Misión. 
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“Somos una empresa cuencana dedicada a la fabricación, ensamble y 

comercialización de bicicletas, que ofrece al mercado un producto realizado con 

manos 100% ecuatorianas, con tecnología de última generación amigable con el 

medio ambiente y mano de obra calificada.  Promoviendo y apoyando el ciclismo y 

el uso de la bicicleta como fuente de salud para todo tipo de personas y al desarrollo 

de la ciudad y del país”.  

Visión. 

Convertirnos para el año 2023 en la empresa líder del mercado en la venta de 

bicicletas de mejor calidad en la región, comprometidos con nuestros clientes y 

promoviendo el cuidado de nuestro planeta. 

Valores. 

• Responsabilidad 

• Ética 

• Compromiso Social 

• Competitividad 

• Innovación y Excelencia 

• Trabajo en Equipo 

• Calidad de Producto y Servicio 

Organigrama Propuesto: Solo con fines de presentación se incluye la imagen 

presentada en la Figura 14; el organigrama se puede visualizar en el Anexo 20. 
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Figura 14: Organigrama Propuesto. Empresa de Manufactura y Ensamble de Bicicletas 

Elaboración propia 
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Interpretación. 

El organigrama se elaboró con información real, obtenida de las entrevistas 

realizadas a cada persona de la organización. Se identificaron tres áreas 

principales: área administrativa, área comercial y área de manufactura y ensamble, 

contabilizando un total de 19 departamentos (Tabla 6). Comparando el organigrama 

de la Figura 1 con el actual, se fusionaron departamentos como, el D. de Pagos que 

realmente estaba incluido en el D. de Compras, el D. de Cartera que se incluyó en 

el D. de Crédito y Cobranzas. Así mismo, se adicionó cinco departamentos: D. 

Seguridad Industrial, D. Transporte, D. Seguridad, D. Importaciones y D. 

Producción. En consecuencia, al actualizar el organigrama se obtuvo un número 

mayor de cargos administrativos, aumentando de 22 cargos a 56 cargos 

identificados. 

El área de manufactura como se explicó en el capítulo 1 consta de dos secciones: 

bicicletas y muebles. En el nuevo organigrama se detalla cada uno de los 

subprocesos que incorpora el proceso general Construcción de Bicicletas: corte, 

conformado, suelda, pintura, armado del cuadro completo y trinche, armado de las 

llantas, armado del timón, ensamble de accesorios, armado de la montura y 

ensamble de la montura y almacenaje de producto terminado (Anexo 6). 

Resultado: Mapa de Procesos. 

Una vez documentada la información en las fichas de procesos, se identificó 12 

macroprocesos. Estos se clasificaron en estratégicos, operativos y de apoyo; con 

este insumo se elaboró el mapa de procesos basándose en el diseño presentado 

por la ISO 9001 (Figura 4). Es importante mencionar que la empresa no contaba 

con un manual de procesos, flujogramas o mapa de procesos. 

La Figura 15 representa el mapa de procesos para la empresa objeto de estudio, 

aquí se observa que la cadena de valor empieza desde la logística interna hasta el 

almacenaje del producto terminado. 
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Mapa de Procesos propuesto. Empresa de Manufactura y Ensamble de 

bicicletas. 

 

Figura 15: Mapa de Procesos 

Elaboración propia 

A partir de los macroprocesos se detalló la clasificación de todos los procesos 

levantados. En la Figura 16 se observa la clasificación de los macroprocesos en 

estratégicos, operativos y de apoyo. Sin embargo, los subprocesos que incorporan 

cada macroproceso están enumerados en el Anexo 21.  
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Figura 16: Clasificación de procesos 

Elaboración propia 

Para conocer mayor detalle de cada proceso, sus actividades, recursos, tiempos, 

diagramas se puede ingresar a la siguiente página web, en donde se encuentra todo 

el trabajo realizado: https://sites.google.com/ucuenca.edu.ec/proyecto-de-

investigacion/inicio. 

Interpretación. 

Como fue mencionado anteriormente, la empresa no cuenta con un mapa de 

procesos. Por lo que la propuesta presentada en este trabajo le servirá como base 

para crear un mapa de procesos, utilizable en la documentación del sistema de 

calidad ISO 9001. Sin embargo, el mapa de procesos es elaborado siguiendo la 

línea de bicicletas, sin considerar a la sección de muebles, debido a que la 

investigación solo se llevó a cabo en la producción de bicicletas. 

Las especificidades de los procesos desarrollados en la investigación, como 

actividades, tiempos y recursos sirven de insumo para el proyecto “Modelo de 

Gestión para la Optimización de Procesos y Costos en la Industria de Ensamblaje”, 

 

PROCESOS ESTRATÉGICOS PROCESOS OPERATIVOS 

 

PROCESOS DE APOYO 

Planificación Estratégica 

Auditoría Interna 

Ventas 

Gestión Financiera 

Logística Interna 

Construcción de Bicicleta 

Gestión de Seguridad 

Logística Externa 

Gestión de Compras 

Gestión Contable 

Gestión Administrativa 

Gestión de Talento Humano 

CLASIFICACIÓN DE LOS PROCESOS 
 

https://sites.google.com/ucuenca.edu.ec/proyecto-de-investigacion/inicio
https://sites.google.com/ucuenca.edu.ec/proyecto-de-investigacion/inicio
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que tiene como objetivo optimizar procesos y costos basados en el sistema de 

costeo TDABC. Por eso, se desagregó la clasificación en 12 macroproceso, 19 

procesos, 395 subprocesos y 3363 actividades. La información detallada sobre el 

número de procesos, subprocesos y actividades identificados se encuentra en el 

Anexo 22.  

4.3 Objetivo específico 3. 

Analizar la información de los mapas y modelos (diagramas) de procesos de la 

Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas. 

Resultado: Diagramas de Flujo.  

Los diagramas de flujo permiten observar de manera gráfica la secuencia de las 

actividades para cada proceso y cómo se interrelacionan entre procesos 

estratégicos, operativos y de apoyo. A continuación, se presenta ejemplos de 

diagramas con características diferentes resultantes del modelado de los procesos 

levantados. La definición de los elementos utilizados para los diagramas de flujo se 

puede leer en el Anexo 16. 

- Diagrama simple sin elementos adicionales.- Como el ilustrado en la Figura 

17, donde solo intervienen las tareas, el inicio y fin. 

 

Figura 17: Diagrama simple 



UNIVERSIDAD DE CUENCA 

  
 

  

JOSÉ FERNANDO CASTRO CAMBIZACA                        
JESSICA PRISCILA RODAS GAVILANES 

76 

 

Elaboración propia 

- Diagrama con condicionante. – La Figura 18 representa este tipo de 

diagrama, donde condicionantes o compuertas determinan que la secuencia 

del flujo puede tomar dos o más caminos alternativos. Además, este flujo 

tiene tarea de recepción de mensaje y una tarea de usuario. 

 

Figura 18: Diagrama con condicionante 

Elaboración propia 

- Diagrama con entrada de otro departamento. - La actividad o tarea final de 

un proceso es la actividad inicial de otro proceso. Cada proceso tiene su 

contenedor o Pool y su subpartición dentro del Pool llamado Lane. Este tipo 

de diagrama se presenta en la Figura 19. 
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Figura 19: Diagrama con entrada de otro departamento 

Elaboración propia 

- Diagrama con entrada del mismo departamento. - Dos o más empleados del 

mismo departamento cumplen tareas para el mismo proceso. El proceso 

tiene un Pool pero dos Lanes (ver Figura 20). 

 

Figura 20: Diagrama con entrada del mismo departamento 

Elaboración propia 
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- Diagrama con actividades realizadas por dos empleados. - Se coloca en la 

línea de separación del Lane la actividad para mostrar que la tarea es 

realizada por dos personas. Sólo se puede hacer dentro de un Pool. La 

Figura 21 es un ejemplo de estos diagramas. 

 

Figura 21: Diagrama con actividad realizada por dos personas 

Elaboración propia 

- Diagrama con intervención de varios empleados. - Contiene entradas y 

salidas entre varios departamentos, al igual que entradas y salidas de un 

mismo departamento, tal como se describe en la Figura 22. 
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Figura 22: Diagrama con intervención de varios empleados 

Elaboración propia 

- Diagrama con subproceso. - Un subproceso es una actividad que contiene 

otro proceso, este proceso es independiente del proceso padre y tiene 
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visibilidad de los datos globales. La Figura 23 ilustra un diagrama con 

subproceso. 

 

Figura 23: Diagrama con subproceso 

Elaboración propia 

Con la presentación y explicación de los ejemplos, en el Anexo 23 se puede 

observar cada proceso modelado en la empresa de ensamble y su relación entre 

departamentos y otros procesos. Hay que recordar que el archivo está en formato 

BPM y se necesita del programa Bizagi Modeler para visualizarlo. El capítulo 3 

incluye el enlace de descarga. Sin embargo, como se mencionó anteriormente, todo 

el trabajo está cargado en la página web 

https://sites.google.com/ucuenca.edu.ec/proyecto-de-investigacion/inicio, donde se 

encuentran los archivos en formato PDF. 

Interpretación. 

Los diagramas de flujo se realizaron conectando cada proceso, subproceso y 

actividades identificados en la empresa con la finalidad de entender y explicar la 

interrelación que existe entre cada subproceso. Estudiando el Anexo 23 se 

https://sites.google.com/ucuenca.edu.ec/proyecto-de-investigacion/inicio
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entenderá cómo los departamentos trabajan con una visión global; no se trabaja por 

funciones sino por procesos. Por ejemplo, el Dpto. de Ventas realiza el proceso de 

investigación de mercado, este envía al Dpto. de Producción la cantidad de 

bicicletas que necesita para atender el mercado, a su vez con el Dpto. de Gerencia 

y Bodega verifican la disponibilidad de materia prima y suministros para la 

producción, si no existe materia prima se pide al Dpto. de Compras que gestione la 

adquisición de materia prima, el Dpto. de Importaciones interviene realizando todo 

el trámite para la importación, aquí interviene el Dpto. de Transporte para traer los 

contenedores con los materiales importados, de igual forma el Dpto. de Seguridad 

para custodiar el transporte; al llegar a la planta inician los cálculos de costos en 

donde intervienen el Dpto. de Contabilidad y el Dpto. de Costos. Ya producidas, se 

entregan las bicicletas para la venta, aquí interviene el Dpto. de Créditos para 

aceptar las solicitudes a ciertos clientes; si hay devoluciones del producto, interviene 

el Dpto. de Auditoría. Así se puede seguir mencionando como cada departamento 

se interrelaciona y funciona como un macroproceso. Con este ejemplo, y con los 

diagramas de flujo, se demuestra la relación entre procesos estratégicos, operativos 

y de apoyo.   

Resultado: Procesos críticos. 

La cadena de valor de la Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas 

contempla la producción de los 12 modelos (Tabla 1) que empieza con el corte hasta 

el almacenaje del producto terminado. La figura 24 muestra la cadena de valor con 

los subprocesos para la fabricación de las bicicletas.  
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Figura 24: Cadena de valor 

Fuente: Mapa de procesos – Elaboración propia 

La base de datos (Anexo 17) utilizada para el análisis estadístico, fue creada con 

los tiempos cronometrados en el levantamiento de procesos para la fabricación de 

bicicletas. A continuación, se presenta las figuras de Diagrama de Caja y Diagramas 

de Pareto obtenidos del análisis, así como sus interpretaciones. 

Diagramas de Pareto. 

- Tiempo promedio utilizado por modelo de bicicleta: 

La Figura 25 muestra un diagrama de Pareto con los tiempos que demanda cada 

modelo de bicicleta para su fabricación.  El 80% del tiempo total de fabricación lo 

ocupa nueve modelos, es decir, no existe una mayor variación de tiempo entre 

bicicletas, excepto por las tres últimas.  Las bicicletas 4C y 4E son modelos de 

bicicletas eléctricas y son los que demandan más tiempo en su fabricación, 

7h32mm13ss y 7h31mm13ss respectivamente, que representa el 9,81% y 9,79%, 

del total de tiempo utilizado para la fabricación de los 12 modelos, que es 76h 49mm 

29ss. 
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Figura 25: Tiempo de fabricación por bicicleta 

Elaboración propia 

- Tiempo promedio de los subprocesos: 

La Figura 26 presenta el tiempo promedio que utiliza cada subproceso para la 

fabricación de los 12 modelos de bicicletas. El 80% está ocupado por cuatro 

subprocesos, siendo “Pintura” el que más tiempo demanda 29h32mm43ss. La 

respuesta fue prevista debido a que la actividad que más tiempo toma en todo el 

proceso de construcción de bicicletas para los 12 modelos es “Secado y 

enfriamiento en el horno”, que tarda 40 minutos, esta actividad se encuentra en el 

subproceso “Pintura”.  
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Figura 26: Tiempo por subproceso 

Elaboración propia 

Nota: A.C.C. y T.=Armado de Cuadro Completo y Trinche. E.M. y A.P.T.=Ensamble de la Montura y 
Almacenaje de Producto Terminado 

Diagramas de Caja 

- Distribución de tiempos por modelo de bicicleta: 

El Diagrama de caja nos presenta la distribución de los tiempos de todas las 

actividades que se realizan para fabricar una bicicleta. En la Figura 27 se observa 

que no existe una gran diferencia en la distribución de tiempos para los 12 modelos. 

Los modelos 1A y 2A no tienen el segundo dato mayor contado desde la parte 

superior de la figura, debido a que en estos modelos no se realiza esa actividad. El 

dato mayor es muy atípico y corresponde a la actividad del secado y enfriamiento 
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en el horno del subproceso de Pintura, que se mencionó en el análisis del Diagrama 

de Pareto. 

 

Figura 27: Distribución de tiempos por modelos de bicicletas 

Elaboración propia 

- Distribución de tiempos en el subproceso “Pintura”: 

Como se había mencionado, el subproceso de Pintura contiene la actividad con 

mayor tiempo de ejecución. La Figura 28 permite confirmar esta aseveración. 

Claramente, se puede observar dos tiempos asíntotas para todos los modelos, 

debido a que todos pasan por el horno de secado y enfriamiento. 
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Figura 28: Distribución de tiempos en Pintura 

Elaboración propia 

- Distribución de tiempos en el subproceso “Ensamblaje de Accesorios”: 

Observando la Figura 29, llama la atención la mínima dispersión que tiene el modelo 

1A en el subproceso de “Ensamble de Accesorios”. Esto es debido a que el modelo 

es una bicicleta para niños, que no lleva más de dos accesorios ensamblados. Al 

contrario, los modelos con mayor dispersión son el 4C y 4E. Hay que recordar que, 

con el análisis del Diagrama de Pareto, estos dos modelos son los que más tiempo 

demandan para su fabricación (Figura 25); por lo que será analizada su dispersión. 
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Figura 29: Dispersión de tiempos en Ensamblaje de accesorios 

Elaboración propia 

- Dispersión de tiempos para los modelos 4C y 4E: 

La Figura 30 presenta la dispersión de tiempos de los modelos de bicicletas 4C y 

4E, mostrando una dispersión similar. Como se puede observar, en estos modelos 

existen muchos datos atípicos, su mediana está alrededor de un minuto y existen 

datos por encima de los 15 minutos. Datos que se deben tomar en cuenta para los 

procesos críticos.

 

Figura 30: Dispersión de tiempos de las bicicletas 4C y 4E 

Elaboración propia 

- Dispersión de tiempos por subproceso de los modelos 4C y 4E: 

Con los modelos de bicicleta que demandan más tiempo en su fabricación, se puede 

identificar cuáles son los subprocesos críticos, es decir, aquellos que llevan más 

tiempo ejecutarlos. La Figura 31 muestra la dispersión de tiempos en los 

subprocesos de fabricación para los mismos modelos 4C y 4E. “Armado de cuadro 

completo y trinche”, al igual que “Armado de llantas” y “Armado de timón” son los 
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subprocesos que muestran mayor dispersión, sin embargo, se debe considerar a 

los subprocesos “Pintura” y “Armado de montura”, ya que presentan valores muy 

atípicos que significan actividades muy lejanas a su mediana, que es 

aproximadamente de un minuto. 

 

Figura 31: Dispersión de tiempos por subproceso Bici 4C y Bici 4E 

Elaboración propia 

Nota: A=armado cuadro completo y trinche. B=armado montura. C=armado llantas. D=armado 

timón. E=conformado. F=corte. G=ensamble accesorios. H=ensamble montura y almacenaje 

producto terminado. I=pintura. J=suelda. 

4.4 Objetivo específico 4. 

Establecer las especificidades del modelo metodológico al aplicarse en la Empresa 

de Manufactura y Ensamble de bicicletas. 

Resultado: Especificidades del modelo metodológico. 

La Tabla 8 contiene un análisis comparativo entre la metodología desarrollado por 

Andrade y Elizalde (2018) en el caso Ensamble de Televisores y la metodología 

propuesta por Castro y Rodas en el caso Empresa de Manufactura y Ensamble de 

bicicletas.  
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Tabla 8  

Análisis entre metodología Ensamble de Televisores y metodología Ensamble de 

bicicletas 
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Elaboración propia. 

ETAPAS 

METODOLOGÍA PARA EL 
LEVANTAMIENTO DE PROCESOS 

UTILIZADO EN EL CASO ENSAMBLE 
DE TELEVISORES 

ETAPAS 

METODOLOGÍA PARA EL 
LEVANTAMIENTO DE PROCESOS 
PROPUESTA PARA LA EMPRESA 
DE MANUFACTURA Y ENSAMBLE 

DE BICICLETAS 

SEMEJANZAS DIFERENCIAS 

ETAPA 1 
Conformar el equipo de investigación y 
planificación de trabajo. 

ETAPA 1 Conformar el equipo de trabajo. * Planificación. * Capacitación. 

ETAPA 2 
Recolectar información de la estructura 
organizacional de la empresa. 

ETAPA 2 Conocimiento de la empresa. 
* Recolección de información de la 
empresa. 

* Firma de acuerdo de 
confidencialidad. 

ETAPA 3 

Identificación y análisis de los procesos 
estratégicos, operacionales y de apoyo 
según mapa de procesos y/u 
organigrama de la empresa. 

   * Caso manufactura y ensamble 
de bicicletas define en la etapa 2 

ETAPA 4 
Socialización con los responsables de 
los procesos identificados en el punto 
anterior. 

ETAPA 3 Identificación de los procesos * Socialización 
* Entrevistas y observación. (Caso 
Ensamble de Televisores define 
en la Etapa 5) 

ETAPA 5 Entrevista y observación.      
 * Entrevista y observación. (Caso 
manufactura y ensamble de 
bicicletas define en la etapa 3) 

ETAPA 6 
Procesar información, triangulación de 
los investigadores y entrevistas para 
corroborar datos. 

ETAPA 4 Procesamiento de información. 
* Documentación de los procesos. 
* Corroborar datos.  

 * Validación de datos con firma. 

ETAPA 7 

Clasificación de los procesos y 
actividades estratégicos operacionales 
y de apoyo en base a los datos 
levantados y procesados. 

    
* Mapa de procesos (Caso 
manufactura y ensamble de 
bicicletas define en la etapa 4) 

 * Caso Ensamble de Televisores, 
clasifica los procesos de acuerdo 
con cadena de Porter.  

ETAPA 8 Diagramación de los procesos. ETAPA 5 Análisis de la información. 
* Diagramas de Flujo. 
* Análisis estadístico. 

* Caso manufactura y ensamble 
de bicicletas utiliza el software 
Bizagi Modeler para modelar 
procesos. 

    ETAPA 6 Gestión de la documentación.     

    ETAPA 7 Revisión de los procesos.     
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Interpretación. 

- Etapa 1 (basándose en el caso Ensamble de Televisores). 

En esta Etapa existe una diferencia entre las metodologías debido a que se 

considera necesario recibir capacitaciones para tener un conocimiento más claro y 

amplio antes de realizar el estudio. Se requiere entonces recibir capacitaciones por 

parte de investigadores con experiencia sobre técnicas o consejos a utilizar para 

realizar entrevistas, tipos de investigación, técnicas para el levantamiento de 

información y estudios varios realizados en diferentes industrias o empresas. Estas 

capacitaciones sobre diferentes sistemas también permitirán interpretar el 

levantamiento de la información; por ejemplo, para la modelización de procesos se 

recibió una capacitación presencial y online de Bizagi Modeler, necesaria para 

construir posteriormente los diagramas. De igual forma, como en el caso Ensamble 

de Televisores, es necesario establecer una planificación necesaria para conocer la 

empresa; por ejemplo, a través de visitas. 

- Etapa 2 (basándose en el caso Ensamble de Televisores). 

En los dos casos de estudio se propone realizar una recolección de información de 

la empresa, solicitando documentos o realizando una entrevista al Gerente General 

para poder conocer la estructura organizacional, constitución de la empresa, 

filosofía corporativa, principales productos que oferta, proveedores, planificación de 

la producción y demás datos necesarios para tener una idea clara de la empresa 

objeto de estudio. Además, en la propuesta presentada por la Empresa de 

Manufactura y Ensamble de bicicletas se considera necesario firmar acuerdos de 

confidencialidad o convenios entre el grupo que va a desarrollar la investigación 

(Grupo de Investigadores) y la empresa objeto de estudio, para tener acceso a toda 

la información necesaria y que sirva como insumo para la organización. Esto no 

aparece detallado en el caso Ensamble de Televisores. 

- Etapa 3 (basándose en el caso Ensamble de Televisores). 
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El caso Ensamble de Televisores, presenta en esta etapa la identificación y análisis 

de los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo, en base al organigrama y 

mapa de procesos (realizado por la empresa). Esto es diferente a lo considerado en 

el caso Ensamble de bicicletas, que considera incluir el conocimiento del mapa de 

procesos y organigrama en “Etapa 2 – CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA”,  

- Etapa 4 (basándose en el caso Ensamble de Televisores). 

La metodología Ensamble de Televisores considera importante socializar con los 

responsables para tener claro el trabajo investigativo que se va a desarrollar. Esto 

es considerado también en el caso Ensamble de bicicletas, en la Etapa 3- 

IDENTIFICACIÓN DE LOS PROCESOS. Adicionalmente, en esta etapa se debe 

realizar las entrevistas y observaciones, estableciendo formatos de fichas de 

procesos, con campos necesarios en la parte administrativa como: Nombres y datos 

personales de la persona entrevistada, fecha, hora, cargo, departamento, procesos 

y actividades, y en el área operativa solicitando información de los recursos 

utilizados en el desarrollo de cada actividad. 

- Etapa 5 (basándose en el caso Ensamble de Televisores). 

El caso de estudio Ensamble de Televisores presenta en esta etapa la entrevista y 

observación. En forma análoga, esto se propone y considera en la Etapa 3 - 

IDENTIFICACIÓN DE LOS PROCESOS, para la empresa de Manufactura y 

Ensamble de bicicletas.  

- Etapa 6 (basándose en el caso Ensamble de Televisores). 

El caso Ensamble de Televisores presenta en esta etapa procesar información, la 

triangulación de los investigadores y entrevistas para corroborar datos, a través del 

levantamiento de información. Análogamente, esto es considerado para el Caso 

Ensamble de bicicletas en la ETAPA  4 – PROCESAMIENTO DE LA 

INFORMACIÓN, Documentación de los procesos.  
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- Etapa 7 (basándose en el caso Ensamble de Televisores). 

Los dos casos de estudio consideran importante realizar el Mapa de procesos, luego 

de conocer a la empresa, identificar procesos estratégicos, operacionales y de 

apoyo y su interacción. El caso de estudio Empresa de Manufactura y Ensamble de 

bicicletas incluye esta fase en la Etapa 4 - PROCESAMIENTO DE LA 

INFORMACIÓN. 

- Etapa 8 (basándose en el caso Ensamble de Televisores). 

De igual manera, los dos casos de estudio presentan una modelación de los 

procesos, que consiste en presentar de manera gráfica la secuencia de las 

actividades para cada proceso y cómo se interrelacionan los procesos estratégicos, 

operacionales y de apoyo. En el caso de estudio de la empresa de Manufactura y 

Ensamble de bicicletas, esta etapa está incluida en la Etapa 5- ANÁLISIS DE LA 

INFORMACIÓN. 

- Etapa 6 Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas. 

La Etapa 6 Gestión de la documentación, es específicamente aporte del caso 

Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas. Aquí se propone entregar la 

documentación a los directivos de la empresa, así como al director del proyecto de 

investigación, para el uso y la revisión de esta.  

- Etapa 7 Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas. 

La etapa 7 Revisión de los procesos va dirigida a directivos de la empresa, ya que 

comprende revisar los resultados de los indicadores y tomar acciones correctivas y 

preventivas para la mejora continua de los procesos. Esta etapa también 

corresponde únicamente al caso Ensamble de bicicletas. 

La Tabla 9 presenta las diferencias específicas entre la metodología desarrollada 

por Andrade y Elizalde (2018) en el caso Ensamble de Televisores y la metodología 
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propuesta por Castro y Rodas en el caso Empresa de Manufactura y Ensamble de 

bicicletas. 

 

Tabla 9  

Diferencias entre metodología Ensamble de televisores y metodología Ensamble 

de bicicletas 

  

METODOLOGÍA PARA EL 
LEVANTAMIENTO DE 

PROCESOS UTILIZADO EN EL 
CASO ENSAMBLE DE 

TELEVISORES 

METODOLOGÍA PARA EL 
LEVANTAMIENTO DE PROCESOS 
PROPUESTA PARA LA EMPRESA 
DE MANUFACTURA Y ENSAMBLE 

DE BICICLETAS 

Planificación No propone capacitaciones 
Capacitaciones a los 

investigadores 

Análisis de 
metodologías  

Revisa una solo metodología 
Ortega Vindas 

Revisión de seis 
metodologías 

Conocimiento de la 
empresa 

No existió acuerdo de 
confidencialidad 

Firma de acuerdo de 
confidencialidad 

Toma de tiempos 
área administrativa 

Levantó tiempos en entrevista 
Levantó tiempos en la primera 

validación de la información 

Toma de tiempos 
área operativa  

Se cronometró 10 
observaciones 

Se cronometró 15 
observaciones 

Procesamiento de 
Información 

Utilizó una ficha para 
procesos y otra para tiempos 

Se combinó en una sola ficha 
tiempos y procesos 

Validación de datos Se validó una vez 
Existieron dos validaciones. 

Segunda validación con firma 
del entrevistado 

Clasificación de los 
procesos 

Clasificó en estratégicos, 
operacionales y de apoyo. 

También, de acuerdo con la 
cadena de valor de Porter 

Clasificación en estratégicos, 
operacionales y de apoyo 
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Diagramación de 
procesos 

Utilizó el software Visio 2016 
Se utilizó la versión gratuita del 

software Bizagi Modeler 

Análisis estadístico 

Se usó Diagrama de Pareto, 
Box Plot, Histogramas, 

Parallet Plot y Level Plot 
como herramientas de 

análisis 

Se usó Diagramas de Pareto y 
Box Plots para el análisis 

Elaboración propia 
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5. CAPÍTULO V: IMPACTO, CONCLUSIONES Y 

RECOMENDACIONES 

El quinto capítulo del proyecto de titulación contiene el impacto, conclusiones y 

recomendaciones que genera el estudio. El impacto se desarrolla en el ámbito social 

y académico. La conclusiones y recomendaciones están dirigidas tanto para el 

proyecto como para la empresa. 

5.1 Impacto. 

Impacto Social. 

El principal impacto de un levantamiento de procesos es que permite implementar 

en la organización una gestión basada en procesos. El enfoque basado en procesos 

es un requisito para la adopción de un sistema de gestión de calidad, que a su vez 

permitirá a la organización mejorar su desempeño global y proporcionar una base 

sólida para los inicios de un desarrollo sostenible. Al hablar de un sistema de gestión 

de calidad, se hace referencia a la ISO 9001:2015. La presente investigación se 

desarrolló en base a los requisitos presentados por la norma ISO 9001 por lo que, 

los resultados obtenidos del levantamiento de procesos servirán para que la 

organización empiece con los lineamientos a una certificación ISO 9001:2015, lo 

que le permitirá obtener ventaja competitiva frente a su competencia. 

Clasificar los procesos levantados en estratégicos, operacionales y de apoyo, ayudó 

a la construcción de un mapa de procesos. Este permite entender cómo la 

organización funciona de una manera global, entender la relación entre 

departamentos y su interrelación entre los procesos identificados. La comprensión 

y gestión de los procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia 

y a la eficiencia de la empresa en el logro de sus resultados previstos. 

Adoptar un enfoque basado en procesos permite a la organización controlar las 

interrelaciones e interdependencias de los procesos, identificar a tiempo fallas que 

comprometan al producto o servicio que se dé al cliente o usuario. El levantamiento 
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de procesos permite analizar de manera periódica cómo se realizan las actividades, 

qué recursos utilizan, establecer acciones preventivas y evitar costos en acciones 

correctivas, todo esto con el objetivo de optimizar y mantener una mejora continua 

de los resultados obtenidos de dicha gestión. Tomando en cuenta que esos 

resultados tienen como objetivo satisfacer las necesidades de los clientes.   

Una parte importante son los procesos críticos identificados mediante el 

levantamiento de tiempos. La información obtenida permitirá a los directivos de la 

empresa detectar los retrasos o cuellos de botella en la producción de bicicletas.  

Así mismo, el modelamiento de procesos utilizando la notación BPMN que es un 

estándar conocido internacionalmente, facilitará a los grupos jerárquicos diseñar y 

simular diagramas de flujo que permitirá establecer un manual de procesos a ser 

ejecutado en toda la organización.  

Toda la información levantada sobre procesos en la Empresa de Manufactura y 

Ensamble de bicicletas sirve como insumo a la aplicación del sistema SOAP (Simple 

Object Access Protocol), que se está realizando actualmente en la organización. 

Además, de servirle como base para la certificación ISO 9001:2015.  

Impacto Académico. 

Uno de los resultados finales de esta investigación fue la propuesta de una 

metodología para el levantamiento de procesos. Dicha metodología no sólo está 

enfocada a la industria de ensamblaje, si no que su aplicación se puede realizar en 

cualquier empresa u organización. 

El tercer caso de investigación en el proyecto IMAGINE, aplicado a la empresa 

ensambladora de bicicletas, establece un fuerte impacto académico dentro del 

proyecto debido a que se logró validar el modelo metodológico aplicado en el primer 

caso “Ensamble de Televisores” y ajustarlo al levantamiento de procesos en la 

Empresa de Manufactura y Ensamble de bicicletas, obteniendo como resultado una 

metodología mejorada, aplicable a cualquier entidad y que servirá para futuras 
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investigaciones. Además de la metodología, toda la documentación como ficha de 

procesos, diagramas de flujos y tiempos servirá para posteriores análisis y nuevos 

proyectos de investigación que permitirá la inclusión de nuevos estudiantes. 

Es muy importante mencionar que la investigación realizada en este trabajo 

confirmó que el modelo de gestión por procesos basado en la normativa ISO 9001, 

es aplicable al sistema de costeo TDABC. Siendo esta investigación una de las 

primeras del país que vincula la gestión de procesos con el sistema de costeo 

basado en tiempos y actividades.   

5.2 Conclusiones. 

- Al efectuar el Levantamiento de procesos en la Empresa de manufactura y 

ensamble de bicicletas se logró identificar cada uno de los procesos y 

actividades que se realizan tanto en la parte administrativa como en planta, 

así como la interacción que existe entre cada uno de ellos, pudiendo conocer 

cuáles son los problemas y proponer acciones de mejora para el 

cumplimiento y logro de sus objetivos. 

- El levantamiento de procesos se realizó en toda el área administrativa, no se 

consideró una muestra. Identificando a través del análisis de la estructura 

organizacional 19 departamentos, laborando dentro de ellos un total de 89 

personas. En el área de manufactura se levantó los procesos de 12 modelos 

de bicicletas, esta selección fue basada de acuerdo con la producción del 

año anterior 2017, información proporcionada por el Gerente General. 

- Con la aplicación de las Normas ISO 9001-2015 se pudo establecer 

lineamientos para desarrollar los procesos y poder controlarlos mediante la 

Gestión por procesos.  

- Basándose en el Objetivo General planteado en el presente caso de estudio, 

que es Validar el modelo teórico y metodológico para el levantamiento de 



UNIVERSIDAD DE CUENCA 

  
 

  

JOSÉ FERNANDO CASTRO CAMBIZACA                        
JESSICA PRISCILA RODAS GAVILANES 

99 

 

procesos en empresas de ensamblaje, desarrollado en el caso ENSAMBLE 

DE TELEVISORES. Se propone una metodología basándose en la estructura 

organizacional de la empresa. Corroborando la metodología propuesta en el 

caso Ensamble de Televisores que propone trabajar con las personas 

responsables de cada uno de los procesos, ya que son los que pueden 

colaborar dando información precisa necesaria para el levantamiento de 

datos. 

- Para la aplicación de la metodología propuesta por Castro y Rodas, se realizó 

un trabajo de campo al igual que en el caso Ensamble de Televisores. La 

metodología se basa en 7 Etapas, diferente a las 8 etapas que propone 

Ensamble de Televisores. Considerando necesario la Capacitación como 

parte de la Etapa 1, ya que resulta importante la preparación y formación 

para tener un conocimiento más amplio de la situación. Al igual la creación y 

firma de convenios de cooperación para tener acceso a toda la información 

de la empresa.  

- Dentro de las técnicas necesarias para el levantamiento de datos se 

considera la aplicación de la entrevista semiestructurada para el área 

administrativa, identificando las actividades y considerando tres tiempos: 

optimista, promedio y pesimista, respaldado con audios. Mientras que en el 

área de manufactura se levantaron los tiempos aplicando la técnica de 

observación no participante, tomando 15 tiempos, para esto se utilizó la tabla 

de General Electric (Tabla 2), la cual recomienda cronometrar 15 tiempos 

para el proceso Construcción de la Bicicleta. 

- En el formato de fichas para el levantamiento de los procesos, se creyó 

necesario crear una sola ficha que incluya las actividades y los tiempos, 

diferente a lo propuesto en el caso Ensamble de Televisores que propone el 

levantamiento mediante dos fichas. En la Etapa 4 se propone realizar una 
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validación, con firmas de los responsables que proporcionaron la 

información, esto para tener como respaldo.  

- Al realizar el levantamiento y establecer un Mapa de Procesos, se pudo 

identificar con facilidad cada actividad desarrollada por los colaboradores de 

la empresa, usadas para la elaboración de los flujogramas a través del 

programa Bizagi- Modeler, que es una propuesta diferente a la empleada en 

el caso Ensamble de Televisores que lo hace mediante Visio indicando en su 

conclusión que resultó ser un trabajo manual y laborioso, lo cual provocó 

demoras en desarrollar los diagramas y modificar los mismos. Con la 

realización de los diagramas de flujo mediante Bizagi-Modeler se pudo 

conectar cada una de las actividades, subprocesos y procesos, logrando 

entender y explicar la interrelación que existe en cada proceso (estratégico, 

operacional y apoyo) y así tener una visión global del funcionamiento de la 

empresa. 

- Se propone en este estudio dos etapas: Gestión de la Documentación y 

Revisión de los procesos. La primera, debido a que se realizó la entrega de 

la documentación al director del proyecto, al Gerente General y a cada 

responsable de los procesos levantados. Segundo, la revisión de procesos 

está dirigida a la empresa, para identificar mejoras luego del estudio 

levantado, aplicar indicadores propuestos a través de las fichas y tomar 

acciones necesarias para la mejora de la empresa. 

- Con el estudio realizado en la empresa de manufactura y ensamble de 

bicicletas se pudo establecer una filosofía corporativa, que fue validada por 

el Gerente General. Se proporcionó a la empresa: Misión, Visión, Valores y 

Organigrama, ya que no contaban con esta información. El estudio realizado 

servirá como insumo para que la empresa esté coordinada, conozca sus 

procedimientos y actividades que se realizan en los puestos de trabajo. A 

través de los tiempos levantados, se evitará ineficiencias y se optimizará 
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recursos, buscando la mejora continua e impulsando a la eficiencia y 

efectividad de la organización.  

En el desarrollo de este estudio se presentaron dos limitantes que dificultaron el 

levantamiento de procesos. La primera, fue la confidencialidad que maneja la 

empresa con respecto a su información. La segunda, fue la poca disponibilidad de 

tiempo del personal para atender entrevistas, generando retrasos en la 

identificación de procesos. 

 

En la Tabla 10 se presenta el cumplimiento de los objetivos Concluyendo que los 

objetivos y preguntas propuestas en el proyecto investigativo se cumplieron y se 

respondieron en su totalidad. 

Tabla 10  

Matriz de resumen de cumplimiento de objetivos 
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Elaboración propia

RESUMEN DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS 

OBJETIVOS PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN DESARROLLO RESULTADO 
% DE 

CUMPLIMIENTO 

Ajustar el modelo teórico y 
metodológico para el levantamiento de 
procesos desarrollado en el caso 
Ensamble de Televisores al caso de 
estudio: Empresa de Manufactura y 
Ensamble de bicicletas. 

¿Cómo aplicar el modelo metodológico para el 
levantamiento de procesos desarrollado en el 
caso  Ensamble de Televisores a la Empresa de 
Manufactura y Ensamble de bicicletas?                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           

- Analizar literatura científica. 
- Diseñar una matriz para comparar y 
establecer semejanzas y diferencias entre 
las 6 metodologías seleccionadas. 
Analizando cada etapa. 

Se obtuvo una Matriz (tabla) de comparación 
de metodologías y se logró elaborar un 
modelo teórico y metodológico que consta de 
7 etapas, mismo que ajusta y retroalimenta a 
la metodología propuesta en el Caso   
Ensamble de Televisores. 

100% ¿Qué es necesario ajustar al modelo teórico y 
metodológico para el levantamiento de procesos 
desarrollado en el caso Ensamble de 
Televisores para que sea adecuado en el caso 
de la Empresa de Manufactura y Ensamble de 
bicicletas? 

Levantar los procesos estratégicos, 
operacionales y de apoyo, de la 
Empresa de Manufactura y Ensamble 
de bicicletas, con el modelo 
metodológico ajustado en el objetivo 
anterior. 

¿Cómo levantar los procesos estratégicos, 
operacionales y de apoyo en el caso Empresa 
de Manufactura y Ensamble de bicicletas? 

IDENTIFICACIÓN DE LOS PROCESOS 
- Levantar información con la aplicación de 
Entrevistas Semiestructuradas. 
- Levantar información con la aplicación de 
la Observación Participante. 
DOCUMENTACION DE LOS PROCESOS 
- Diseño de las Fichas de Proceso, 
basándose en la ISO 9001-2015. 
- Codificación de los procesos. 
VALIDACION DE LOS PROCESOS 
- Levantamiento de frecuencias, tiempos  
- Cronograma para validar con una firma de 
cada responsable y los entrevistadores. 
- Triangulación de los investigadores. 

- Información documentada de todas las 
entrevistas realizadas al personal, levantadas 
en un formato de entrevistas definido. 
- Clasificación de los procesos (19) en 
estratégicos, operacionales y de apoyo, con 
sus subprocesos (395) y actividades (3363) 
validado con una firma de las personas 
responsables de cada proceso.                                                    
- Se elaboró un Mapa de procesos. 

100% 

Analizar la información de los mapas y 
modelos (diagramas) de procesos de la 
Empresa de Manufactura y Ensamble 
de bicicletas. 

¿Cómo analizar los procesos estratégicos, 
operacionales y de apoyo levantados en la 
Empresa de Manufactura y Ensamble de 
bicicletas? 

MODELADO DE PROCESOS. 
- Diagramación de procesos. 
ANALISIS ESTADISTICO 
- Elaborar una base de datos para 
identificar los procesos críticos dentro de la 
cadena de valor.                                                            
- Diagrama de Pareto.                                                       
- Diagramas de Caja. 

- Se obtuvo Diagramas realizados en Bizagi, 
visualizando cada una de las actividades, la 
secuencia de estas y la relación entre 
subprocesos y procesos.                                           
- Se determinó que los modelos de bicicletas 
4C y 4E son los que mayor tiempo utilizan en 
su fabricación.                                                                
- El subproceso "Pintura" es el proceso crítico 
en el ensamble de bicicletas. 

100% 

Establecer las especificidades del 
modelo metodológico al aplicarse en la 
Empresa de Manufactura y Ensamble 
de bicicletas 

¿Cómo aportar al modelo teórico y metodológico 
para el levantamiento de procesos desarrollado 
en el caso Ensamble de Televisores con la 
información obtenida en el caso de la Empresa 
de Manufactura y Ensamble de bicicletas? 

- Diseñar una matriz para comparar la 
metodología propuesta en el cap. 1 con la 
metodología propuesta en el caso   
Ensamble de Televisores. 

- Obtener una Matriz (tabla) de comparación 
entre la Metodología propuesta por el caso   
Ensamble de Televisores y la Propuesta del 
presente caso de Estudio, identificando 
semejanzas, diferencias, fortaleciendo la 
propuesta presentada en el   Ensamble de 
Televisores. 

100% 
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5.3 Recomendaciones. 

Recomendaciones para el proyecto IMAGINE: 

- Incorporar al grupo de investigación personal profesional, en temas de 

procesos, gestión, costos y tiempos. O personas con perfil que se acoplen a 

las necesidades del proyecto. 

- Para iniciar con el trabajo de campo en las empresas objeto de estudio, se 

recomienda establecer acuerdos de confidencialidad para el manejo de la 

información entre el proyecto y la empresa. 

- Es recomendable que los investigadores que realicen el levantamiento de 

datos sean capacitados, principalmente sobre las técnicas de recolección 

como entrevistas y observación participativa. Así mismo, capacitación sobre 

el uso de softwares como Bizagi Modeler y R Project. 

- Es muy importante socializar con los mandos altos de cada departamento 

para que a su vez estos comuniquen al personal a su cargo sobre el objetivo 

de la investigación y el método de cómo se lo va a cumplir. Además, realizar 

visitas para obtener un conocimiento general de los procesos a ser 

levantados. 

- Para las entrevistas es recomendable no asistir más de dos investigadores, 

ya que la entrevista resultaría incómoda sobrepasando este número. 

Siempre llevar los materiales necesarios (computadora, grabadora, 

cuestionario), realizar la socialización del proyecto y ejecutar la entrevista en 

el horario que el personal crea conveniente. 

- Para la observación igualmente es importante primero la socialización con 

todo el personal del departamento. Esta técnica se utiliza principalmente en 

el área operativa, es decir, la planta de producción por lo que es 

recomendable utilizar ropa cómoda y materiales de seguridad. Además de 
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suministros para como tableros, esferos y dos cronómetros para la toma de 

tiempos. 

- Con la experiencia ganada en el trabajo de campo realizado en el presente 

proyecto, se recomienda ganarse la confianza del personal de la empresa, 

ser amigable y salirse un poco de la formalidad del proyecto. Esto permite 

que la información proporcionada sea de calidad y no se omita aspectos 

importantes por parte del entrevistado u observado. 

Recomendaciones para la empresa: 

- Se recomienda utilizar las fichas de procesos e indicadores propuestos en 

este trabajo de investigación, los cuales ayudarán al control de los resultados 

previstos de la organización. 

- Mediante el levantamiento de información en la Empresa de Manufactura y 

Ensamble de bicicletas, se conoció que la organización comparte talento 

humano entre otras empresas del grupo empresarial. Debido a esto, se 

recomienda que la estructura organizacional sea descentralizada y 

autónoma, con sus propios departamentos y su propio personal. Sin 

embargo, se considera que el diseño de la estructura que maneja la empresa 

fue desarrollado considerando costos y beneficios, de igual manera se debe 

analizar cuáles serían los pros y contras de rediseñar la estructura 

organizacional. 

- Prestar mayor atención a los procesos críticos identificados en el área 

operativa, ya que son considerados la cadena de valor de la empresa. 

Analizar la distribución de recursos, la distribución del espacio, considerar el 

rediseño de procesos y mantener un control para evitar retrasos y cuellos de 

botella. 
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- Generar un manual de procesos en base a la información otorgada por el 

proyecto, para que cada responsable se familiarice sobre la correcta 

ejecución de sus actividades y conozca cual es la función que desempeña 

su cargo dentro de la empresa. 

- El levantamiento de procesos al ser realizado bajo los lineamientos 

solicitados por la ISO 9001, se recomienda que la información documentada 

del presente proyecto de investigación se utilice como insumo para la 

certificación del sistema de gestión de calidad ISO 9001:2015. 
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ANEXOS 

Los Anexos se presentan de manera digital en el CD adjunto al presente documento. 

Anexo 1: Protocolo 
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Anexo 6: Subprocesos desarrollados por personal operativo 
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Anexo 22: Número de procesos, subprocesos y actividades 

Anexo 23: Diagramas de flujo 


