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RESUMEN

El estudio que se presenta a continuacién, muestra una propuesta de un
disefio de gestidbn por procesos cuyo objetivo es mejorar la situacion
actual de la empresa donde se realiz6 el trabajo de titulacion; ademas que
sirva de herramienta que permita conocer como se deben realizar los

procesos para la administracion de los proyectos.

El trabajo elaborado es descrito en 4 capitulos; inicialmente en el primer
capitulo se incluyen los antecedentes de la empresa, aqui se realiza una
fase de levantamiento de informacidbn que nos permiti6 tener una
descripcion de la organizacion y poder describir a la misma en aspectos
generales. En el capitulo 2 se incluye el marco tedrico, del cual se extrajo
las definiciones y se aportd con los lineamientos para el desarrollo y

sustento de la metodologia aplicada en el proyecto.

En el Capitulo 3 se elabora la cadena de valor, el mapa de procesos, los
diagramas de flujo de cada proceso, su respectivo analisis de valor
agregado y los indicadores de gestion propuestos. Se utilizé el estudio de
tiempos para analizar el valor agregado de los procesos criticos, lo cual
llevé a concluir que existen procesos eficaces como es el caso de las
lineas de produccion ortopédica, deportiva, elaboracion de plantillas y
ventas. Finalmente tenemos el capitulo 4 que constituyen las
conclusiones y recomendaciones obtenidas del proyecto. Adicionalmente

se presenta la bibliografia y los anexos utilizados.

PALABRAS CLAVES: Proceso, Entrada, Salida, Cadena de Valor, Mapa

de Procesos, Indicadores de Gestién, Valor Agregado.
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ABSTRACT

The study presented below, it shows a proposed a process management
model which aims to improve the current situation of the company where
the work was performed; also serve as a tool to learn how to make the

processes for managing projects.

The elaborate work is described in four chapters; initially in the first
chapter the background of the company are included; this chapter
provides an information gathering phase, which allowed us to have a
description of the organization and to describe it in general aspects. In
chapter 2 was included the theoretical framework, that extracted the
definitions and was provided with guidelines for the development and

sustenance of the methodology applied in the project.

In Chapter 3 is made the value chain, the process map, flow charts of
each process, the respective value-added analysis and proposed
management indicators.; it was used the time study to analyze the added
value of critical processes, leading to the conclusion that there are
effective processes such as production lines orthopedic and sports,
developing templates and sales. Finally, we Chapter 4 constituting the
conclusions and recommendations from the project. Additionally, the

bibliography and annexes used is presented.

KEYWORDS: Process, Input, Output, Value Chain, Process Map,
Indicators, Added Value.
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INTRODUCCION

La Empresa Casa Ortopédica en los dltimos afios ha incrementado su
produccion y parte financiera, sin embargo no existe una formalidad en
sus procesos ni un control que le permita medir la gestion y por ende
afecta en la productividad, por lo cual surge la necesidad de disefiar un
sistema de gestion por procesos; con el mismo se espera mejorar los
procesos e identificar las areas criticas para hacerlas mas eficientes y

poder direccionarlos de la manera correcta.

Es necesario examinar y eliminar actividades que no justifiquen con el
cumplimiento de objetivos, de igual manera tener un control adecuado y
estratégico que cumpla con los estandares de calidad y servicio
planteados por la organizacion.

El objetivo del disefio de gestion por procesos es formalizar la
documentacion realizando los respectivos flujogramas, identificando los
procesos criticos. La gestiobn por procesos permite a las empresas
adaptarse a esta nueva realidad, porque elimina las barreras de los
departamentos y canaliza los esfuerzos de los empleados a objetivos
comunes, ademas se ha convertido en una eficaz herramienta para la

constante busqueda de la mejora continua.

Con este planteamiento se espera reorganizar y mejorar los procesos
para guiar a la empresa en el continuo desarrollo empresarial, optimizar

sSus procesos y mejorar la gestién de sus recursos.

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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CAPITULO 1
ANTECEDENTES DE LA EMPRESA CASA ORTOPEDICA

En este primer capitulo se realizara una descripcion de la empresa objeto
de estudio, en la que podemos observar una resefia historica, productos
ofertantes, infraestructura, filosofia corporativa, estructura organizacional

y el marco legal de la misma.

1.1 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

La empresa “Casa Ortopédica” produce articulos ortopédicos, post

quirargicos, de rehabilitacion, implementos deportivos y ropa médica.

Gréfico 1. 1: Logo de la Empresa Casa Ortopédica

CdSd

ORTOPEDICA
Vive VV\@JDY

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Casa Ortopédica

1.1.1 Resefia historica

CASA ORTOPEDICA inicio sus actividades en el afio 1986 bajo la
representacion de la Sra. Mari Débora Bracero Granda, caracterizandose
por ser una empresa familiar. Se abri6 campo en el mercado local con

fines a expandirse a un mercado nacional.

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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La empresa ha tenido muchas etapas de crecimiento, a pesar de que

fabrica la mayoria de sus productos, también empez6 a importar y en la
actualidad esta teniendo éxito en la importacion de algunos articulos.

En un inicio se considerd una empresa monopdlica en el mercado y sus
canales de distribucion son a mayoristas (distribuidores) y consumidor
final; ademas cuenta con 12 proveedores mensuales, 3 proveedores

trimestrales y 1 proveedor anual.

Desde el afio 2006 ya no es parte de la CAPIA, ya que para la empresa
estar asociada a dicha entidad no representaba el impacto que deseaban
adquirir en el mercado.

A partir del afio 2012, la empresa pasé a manos de la Sra. Ana Cristina
Rodriguez Bracero, que hasta la actualidad es la representante legal de
Casa Ortopédica; esto se debié a que por motivos de salud la Sra. Mari

Débora Bracero Granda no pudo seguir a cargo de la empresa.

1.1.2 Productos
Los articulos que se fabrican en los talleres constituyen un eslabén
importante en la cadena post quirdrgica, de rehabilitacion y ayuda fisica

ofreciendo para cada afeccion o dolencia la solucibn mas adecuada.

A lo largo de su trayectoria ha implementado diferentes lineas de producto
los cuales han sido de aceptacion en el publico. Podemos observar

algunas imagenes de los mismos.

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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F
Grafico 1. 2: Cabestrillo Reforzado

4
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Fuente: Catalogo Casa Ortopédica

Elaborado por: Casa Ortopédica

Grafico 1. 3: Corrector de Espalda Reforzado

Fuente: Catalogo Casa Ortopédica
Elaborado por: Casa Ortopédica
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Gréfico 1. 4: Collar Cervical Blando

Fuente: Catalogo Casa Ortopédica
Elaborado por: Casa Ortopédica

Gréfico 1. 5: Inmovilizador con férula al pulgar y mufieca

Fuente: Catalogo Casa Ortopédica
Elaborado por: Casa Ortopédica

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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1.1.3 Infraestructura

Actualmente tiene funcionamiento un local que se encuentra ubicada en
las calles Bolivar 3-90 y Vargas Machuca.

Sus clientes son: hospitales, clinicas, médicos, entre otros centros de
salud. Funciona de lunes a viernes con horarios de 9:00 am a 13:00 pmy
15:00 pm a 19:00pm.

CASA ORTOPEDICA cuenta con sus instalaciones distribuidas por
departamentos tales como: Administracién, Comercializacion, Produccién
Textil y Produccion Mecanica; también recibe una asesoria externa de un
contador que les ayuda con las declaraciones al SRI.

A continuacién podemos observar algunas imagenes:

Gréfico 1. 6: Ingreso a las instalaciones de Casa Ortopédica

s ’
s a medida!

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Alexandra Guaméan

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Gréfico 1. 7: Recepcion de Casa Ortopédica

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Alexandra Guaméan

Grafico 1. 8: Interior de Casa Ortopédica

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Alexandra Guaméan

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Grafico 1. 9: Departamento de Produccién de Casa Ortopédica

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Alexandra Guaman

1.1.4 Misién
La mision es un importante elemento de la planificacion estratégica
porque a partir de ella se formulan objetivos detallados que son los que
guiaran a la organizacion.’
La misién de Casa Ortopédica es la siguiente:
Brindar servicio con calidad y actualizado a los clientes, con
productos de primera calidad ergondmica y personal capacitado
con el conocimiento medico buscando liderazgo del mercado y

aportando a la comunidad.?

1.1.5 Visién

Segun Jack Fleiman autor del libro Negocios Exitosos, en el mundo
empresarial “la vision se define como el camino al cual se dirige la
empresa a largo plazo, sirve de rumbo y aliciente para orientar las
decisiones estratégicas de crecimiento junto con las de competitividad”.

! Kloter, P. (2004). Marketing. México: Prentice Hall. Pagina 43
2 CASA ORTOPEDICA

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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En sintesis la vision es una exposicion clara que indica hacia donde se
dirige la organizacién a largo plazo y en que se debera convertir, tomando
en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de la necesidad
expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas
condiciones de mercado, entre otras.’
La vision de casa ortopédica es la siguiente:
Ser una empresa moderna con liderazgo en el mercado, brindando
productos innovadores y de calidad, cumpliendo con la demanda de

nuestros clientes.*

1.1.6 Estructura organizacional de la empresa CASA ORTOPEDICA.
Un organigrama puede definirse como el esquema que muestra de forma
clara la estructura de la organizacién, permitiendo mostrarla de forma

grafica.

Es precisamente por lo que su carencia deriva en problemas relacionados
con la ausencia de una organizacion interna definida.’

Un organigrama es un instrumento basico para el funcionamiento de
cualquier empresa. En este caso la empresa Casa Ortopédica cuenta en
la actualidad con un organigrama que no les permita visualizar con
claridad los rangos de jerarquia en la empresa. Esto provoca una falta

conocimiento en las funciones de los trabajadores.

® Fleitman, J. (2000). Negocios Exitosos. McGraw Hill. p.283

* CASA ORTOPEDICA

® Problemas por la falta de organigrama en la empresa familiar. Disponible en:
http://www.eaeprogramas.es/empresa-familiar/2014/08/problemas-por-la-falta-de-organigrama-en-la-
empresa-familiar.htm (consultado el 6 de julio del 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Gréfico 1. 10: Organigrama de Casa Ortopédica

I I
COMERCIALIZACION ADMINISTRACION

Talento
Humano
Contabilidad

PRODUCCION

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaméan

1.1.7 Marco legal

Casa Ortopédica fue constituida nuevamente como Persona Natural el 18
de julio de 2012, cumpliendo con las obligaciones enmarcadas en la ley.
Por el momento no esta afiliada a la Camara de Pequefias Industrias de
Cuenca; posee el Registro Unico de Contribuyentes (RUC). El
representante Legal y Gerente de la empresa es la Sra. Ana Cristina

Rodriguez Bracero.

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO: LA GESTION POR PROCESOS EN LAS
ORGANIZACIONES

En este capitulo se desarrollara el marco tedrico que servira de base para
la elaboracién de un modelo de gestion por procesos para la empresa
Casa Ortopédica; se describen los conceptos que se emplearan a lo
largo de nuestra investigacion, para una mejor comprension de la gestion

por procesos.

2.1 LA GESTION POR PROCESOS

Se puede mencionar que la gestion por procesos es la base para obtener
una certificacion de calidad, de acuerdo lo que indica la Norma I1SO; que
uno de sus principales objetivos es la administracion por procesos, como

se cita a continuacion:

Esta norma Internacional promueve la adopcién de un enfoque
basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la
eficacia de un sistema de gestién de la calidad, para aumentar la

satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.®

Gestidn, segun la norma ISO son “las actividades coordinadas para dirigir

y controlar la organizacion”.

Hoy en dia la Gestion por Procesos ha despertado un interés creciente,
siendo utilizada por muchas organizaciones que emplean referencias de
Gestidn de Calidad y/o Calidad Total. La identificacién de los procesos de
trabajo es primordial para establecer un sistema que pueda satisfacer a

todas las partes interesadas.

La Gestion por procesos se basa en la modelizacion de los sistemas

como un conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos

®1S0 9001:2000. (2000). Norma Internacional 1SO 9001. Ginebra: Secretaria Comité 1SO. p. 6.

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.

23



UNIVERSIDAD DE CUENCA

e Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas

causa-efecto.” Tiene como objetivo asegurar que todos los procesos de
una organizacion se desarrollen coordinadamente, mejorando la

efectividad de la empresa.

La norma ISO establece la mejora del manejo en el enfoque basado en
proceso, asi como también promueve la adopcion de este enfoque

cuando se desarrolla la eficacia de un Sistema de Gestion de la Calidad.

La Gestion por procesos es una forma de control de los procesos que
estan presentes en una organizacion. También es una metodologia eficaz
para utilizar en tiempos de crisis asegurandose de que los procesos sean
eficientes y eficaces, ya que esto dara lugar a una organizacion con una

mejora eficiente y econdmicamente sostenible.

Como antes mencionamos la Gestion por Proceso es un enfoque
sistematico para la mejora de los procesos de negocio de una empresa.
Por ejemplo, una aplicacién de la Gestion por Procesos podria supervisar
sistemas de recepcion para los articulos que faltan, o encaminar a un
empleado a través de medidas para solucionar la razon de algun

problema en la empresa.

La gestion por procesos, segun Maldonado (2011, p. 2), puede ser
definida como “la forma de gestionar toda la organizacion en base a sus
procesos, entendiendo como proceso a una secuencia de actividades
ordenadas y sistematicas orientadas a generar un valor agregado sobre
una entrada transformandola de esa manera en una salida o resultado de

tal manera que satisfaga los requerimientos de un cliente.”®

Se puede determinar que la gestion por procesos trae grandes beneficios
a una empresa tales como:

e Le permite a la organizacion centrarse en el cliente.

e Mejorar la capacidad de la empresa, utilizando los recursos de

manera efectiva.

’ Marifio, H. (2001) Gerencia de Procesos. (1ra Ed.). México D.F.: Alfa Omega Grupo Editor.
®Maldonado,  J. (2011). Gestién de procesos. Disponible en: http://www.eumed.net/libros-
gratis/2011e/1084/ (Consultado el 14 de julio de 2015)

AUTORA:
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e Preparar a la organizacion para cumplir metas futuras.

e Determinar

procesos que tienen que ser mejorados O

restructurados.

e Mayores beneficios econdémicos.

A continuacién observamos una representacion gréfica de la Gestion por

Procesos.’

Gréfico 2. 1: Gestion por Procesos

GESTION POR

PROCESOS
§—— Requerimientos——— v Requerimientos—\

PROVEEDOR |

|

——Insumos ——»

PROCESO CLIENTE

Resultados—

Retroinformacion Retroinformacion

RECURSOS

Fuente: Harrington H., 2001
Elaborado por: Alexandra Guaman

2.1.1 Caracteristicas

Las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos, las

empresas que se han percatado de ello han reaccionado ante la falta de

eficiencia de las empresas organizadas por departamentos, con sus

° Harrington, H. (2001). Mejoramiento de los procesos de la empresa. Bogota.: McGraw-Hill de

Management.

AUTORA:
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pequefios espacios de poder y su resistencia a los cambios, promoviendo

un enfoque a proceso con una visién de objetivo al cliente.®

El enfoque de gestion por procesos se diferencia de la gestién tradicional

por las siguientes caracteristicas: ™

e La estructura jerarquica cambia a plana.
e La estructuracion de la organizacion se da sobre la base de
procesos con enfoque al cliente y no al jefe del departamento.
e Los empleados se ocupan mas por las necesidades de los clientes.
e Los departamentos funcionales pierden su razén de ser y se crean
grupos multidisciplinarios e interdepartamentales trabajando en el
proceso.
e Se utiliza tecnologia para eliminar las tareas que no agregan valor
al proceso.
La gestidn por procesos determina qué procesos necesitan ser mejorados
o redisefiados proveyendo de una metodologia para establecer planes de
mejora logrando objetivos previamente establecidos, ademas puede
tranquilamente coexistir con la administracion departamental, delegando
“propietarios” a los procesos clave promoviendo una gestidon

interdepartamental generando con ello valor para el cliente.*

2.1.2 El modelo de enfoque basado en procesos en la Norma ISO
9001

Los 8 principios de calidad en los que se basan la familia de normas ISO
9000 son:*®

“Maldonado,  J. (2011). Gestion de procesos. Disponible en: http://www.eumed.net/libros-
gratis/2011e/1084/ (Consultado el 14 de julio de 2015)

"Martinez, A. (2014). Gestion por procesos de negocio: organizacion horizontal. Madrid: Editorial del
Economista. Disponible en :
https://books.google.com.ec/books?id=iL xAWAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=es&source=gbhs_ge_
summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false (Consultado el 14 de julio de 2015)

Maldonado,  J. (2011). Gestibn de procesos. Disponible en: http://www.eumed.net/libros-
gratis/2011e/1084/ (Consultado el 14 de julio de 2014)

3 1SO 9000:2005 Sistemas de Gestién de Calidad — Fundamentos y Vocabulario. Disponible en:
http://www.uco.es/sae/archivo/normativa/ISO_9000_2005.pdf (Consultado el 15 de julio de 2015)

AUTORA:
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e Enfoque al cliente: debido a que las empresas dependen de sus
clientes deben preocuparse por satisfacer sus necesidades y
requisitos.

e Liderazgo: los lideres deben encargarse de la orientacion de la
organizaciéon hacia objetivos comunes.

e Participaciéon del personal: el compromiso de los colaboradores
hace posible aprovechar sus habilidades en favor de la empresa.

e Enfoque basado en procesos: un objetivo se logra de manera
mas eficiente cuando las actividades se administran como si fuera
un proceso.

e Enfoque de sistema para la gestion: administrar los procesos
relacionados como un sistema permite alcanzar los objetivos con
mayor eficiencia.

e Mejora continua: es un objetivo de toda organizacion la mejora
continua.

e Enfoque basado en hechos para la toma de decision: las
decisiones deben sustentarse en datos e informacién para lograr
eficacia.

e Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una
relacion beneficiosa de ambas partes incrementa el valor para los

dos.

De todos estos principios, uno de los que mas interviene en la
configuracion de un sistema de gestidbn de calidad, es justamente el
principio de enfoque basado en procesos.'* Es por esta razén que la
norma ISO 9001:2008 promueve la adopcion de un modelo de enfoque
basado en procesos como base para la implementacion de un sistema de
gestion de calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente, mediante el

cumplimiento de sus requisitos.

“ Instituto Andaluz de Tecnologia. (2009). Gufa para una gestién basada en procesos. Disponible
en:http://excelencia.iat.es/files/2012/08/2009.Gesti%C3%B3n-basada-procesos-completa.pdf
(Consultado el 15 de julio de 2015)

AUTORA:
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Citando la definicion de la ISO 9001:2008 se puede llamar modelo de
enfoque basado en procesos a “la aplicacion de un sistema de procesos
dentro de la organizacion, junto con la identificacion e interacciones de
estos procesos, asi como su gestion para producir el resultado
deseado.”™
Para la adopcion de este modelo, se destacan los siguientes elementos:
a) “la comprension y cumplimiento de los requisitos,
b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten
valor,
c) la obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y
d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones
»16

objetivas.
2.2 CADENA DE VALOR

La cadena de valor permite realizar un analisis estratégico con el fin de
identificar las actividades distintivas para generar ventajas competitivas

gue se traducen en mayor valor para el cliente.

Porter propuso una cadena de valor de uso general que las empresas
pueden utilizar para examinar la totalidad de sus actividades, y ver como
estan conectados. La forma en que se realizan las actividades de la
cadena de valor determina los costos y afecta a las ganancias, por lo que
esta herramienta puede ayudar a entender las fuentes de valor para su

organizacion.’

A través de la cadena de valor se identifica y se da un plus adicional a
aguellas actividades que den valor al producto o servicio final y que

constituyan su estructura de costes. Todas las empresas tienen una

IS0 9001:2008 Sistemas de Gestion de Calidad — Requisitos. Disponible en:
http://farmacia.unmsm.edu.pe/noticias/2012/documentos/ISO-9001.pdf (Consultado el 17 de julio de
2015)

' 1SO  9001:2008 Sistemas de Gestion de Calidad - Requisitos. Disponible en:
http://farmacia.unmsm.edu.pe/noticias/2012/documentos/ISO-9001.pdf (Consultado el 17 de julio de
2015)

" Porter, M. (2001), La Ventaja Competitiva, México.: Grupo Editorial Patria.
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cadena de valor que a su vez esta relaciona con las cadenas de valor de

otros proveedores o clientes.

Como objetivo final de la cadena de valor pretende identificar las fuentes
de ventaja competitiva que puede tener una empresa en su estructura de

valor e identificar los cuellos de botella de los diferentes procesos.

La cadena de valor de Porter se centra en los sistemas, y como se
cambian las entradas en las salidas, describe una cadena de actividades
comunes a todas las empresas. Segun el modelo tradicional de Porter se
identifican tres tipos de elementos: actividades primarias, de apoyo y el

margen:

2.2.1 Actividades Primarias™®

Son las actividades que intervienen directamente con la creacién fisica,
venta, mantenimiento y soporte de un producto o servicio; esta compuesta
por 5 eslabones:

e Logistica de entrada: Estos son todos los procesos relacionados
con la recepcién, almacenamiento y distribucion de insumos
internos.

e Operaciones: son las actividades de transformacion que cambian
los insumos en productos que se venden a los clientes
(maquinado, etiquetado, operaciones de instalacion, etc.).

e Logistica de salida: conformada por las actividades ofrecen su
producto o servicio a su cliente. Estas son cosas como la
recoleccion, almacenamiento y sistemas de distribucion, y que
pueden ser internos o externos a la organizacion.

e Marketing y ventas: Estos son los procesos que utliza para
convencer a los clientes a comprar a usted en lugar de sus

competidores (promocion, publicidad, canales de venta, etc.).

¥ a cadena de valor y la ventaja competitiva. Disponible en:
http://biblio3.url.edu.gt/Libros/2011/ven_comp/cap2-ven.pdf (Consultado el 17 de julio de 2015).
AUTORA:

Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Servicio: Estas son las actividades relacionadas con el
mantenimiento del valor de su producto o servicio a sus clientes,

una vez que se ha comprado (repuestos, instalacion, reparacion).

2.2.2 Actividades de Apoyo™®

Estas actividades dan apoyo y soporte a las actividades primarias, se

dividen en cuatro categorias:

Compras: Obtener los recursos que necesita para operar. Esto
incluye la busqueda de proveedores y negociar los mejores
precios.

Desarrollo de tecnologia: Estas actividades se relacionan con la
gestion y tratamiento de la informacion, asi como la proteccién de
la base de conocimientos de la empresa. Minimizar los costos de
tecnologia de la informacion, mantenerse al dia con los avances
tecnoldgicos, y el mantenimiento de la excelencia técnica son
fuentes de creacion de valor.

Manejo de Talento Humano: se ocupa del relacionado con los
colaboradores de la organizacion, definicibn de cargos,
reclutamiento, seleccion, y capacitacion, ademas de la evaluacion
de desempefio. Las personas son una fuente importante de valor,
por lo que las empresas pueden crear una clara ventaja con
buenas practicas de recursos humanos.

Infraestructura: se encarga de las actividades que representan
soporte para toda la organizacion como planificacion, contabilidad y

finanzas.

El principal aporte de la cadena de valor es que nos ayuda a considerar

todas

las actividades de forma conjunta posibilitando una mejor

comprension de como la realizacion de cada actividad afecta a las demas

y en especial de como afecta al valor creado para el cliente.

19La

cadena de valor y la ventaja competitiva. Disponible en:

http://biblio3.url.edu.gt/Libros/2011/ven_comp/cap2-ven.pdf (Consultado el 17 de julio de 2015).
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muestra la estructura de la cadena de valor de Michael Porter.?°

Grafico 2. 2: Cadena de Valor

Infraestructura de la Empresa N
Gestiéon de Recursos Humanos
Desarrollo tecnologico RGEN
Vi — " Vi
Actividades Aprovisionamiento v
de Apoyo
;. L. Marketin MARGEN
Logistica Logistica arketing
Operaciones y Servicios
Interna externa ventas

Actividades Primarias

Fuente: Porter Michael, 2001
Elaborado por: Alexandra Guaméan

2.2.4 Pasos para la Elaboracién de la Cadena de Valor

Para la aplicacién del modelo estan los siguientes pasos:

Paso 1. Identificar las subactividades para cada actividad principal.

Actividades directas crean valor por si mismas.

Las actividades indirectas permiten dirigir las actividades que se

ejecuten sin problemas.

Las actividades de aseguramiento de calidad garantizan que las

actividades directas e indirectas cumplan con los estandares

necesarios.
?  Descripcion de la cadena de valor de Michael Porter. (2001). Disponible en:
http://www.webyempresas.com/la-cadena-de-valor-de-michael-porter/ (Consultado el 25 de julio de
2015)
AUTORA:

Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Paso 2. Identificar las subactividades para cada actividad de apoyo.
Para cada uno de la Direccion de Recursos Humanos, Desarrollo
Tecnologico y actividades de apoyo de adquisiciones, determinar las
subactividades que crean valor dentro de cada actividad primaria. Luego
de identificar las diversas subactividades de creacion de valor en la

infraestructura de la empresa.

Paso 3. Identificar enlaces.
Encontrar las conexiones entre todas las actividades de valor que se ha

identificado.

Paso 4. Buscar oportunidades para aumentar el valor.
Revisar cada una de las subactividades y enlaces que se ha identificado,
y pensar en como se puede cambiar o mejorar para maximizar el valor

gue se ofrece a los clientes.

2.3 DEFINICION DE PROCESO

Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo,
agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o
interno. Los procesos utilizan los recursos de una organizacion para

suministrar resultados definitivos.?*

Segun Pérez Fernandez de Velasco (2013, p. 49) un proceso es una
“secuencia (ordenada) de actividades (repetitivas) cuyo producto tiene

valor intrinseco para su usuario o cliente.”?

Un proceso requiere una serie de acciones para lograr un objetivo

determinado. Los procesos pueden ser simples o complejas basada en el

21 J., HARRINGTON. (1993). Mejoramiento de los procesos de la Empresa. Colombia: Mc Graw Hill.
p. 9.
“pérez Fernandez de Velasco, J. (2013). Gestién por procesos. (5ta Ed.). México D.F.: Alfa Omega
Grupo Editor.
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namero de pasos, el numero de sistemas involucrados etc. Pueden ser en
ejecucion a corto o largo plazo. Los procesos mas largos tienden a tener

multiples dependencias y un mayor requerimiento de documentacion.
Un proceso puede procesar:

e Materiales
e Personas

e Datos e informacion

Cualquier proceso debe ser escrito con claridad y debe ser accesible. Por
ello debe crearse un documento o ficha del proceso en que se

especifiqguen los documentos que lo componen que son los siguientes:

e La misién del proceso es su propésito, su razén de ser (resolver o
solucionar una necesidad del cliente) e incluyen las direcciones
para orientar las actividades del proceso y los objetivos que se
quieren alcanzar. En funcion de la mision, se podréa definir los
indicadores necesarios.

e Propietario del proceso es la persona designada como responsable
de la gestion. Debe tener la capacidad de actuacién suficiente.

e Alcance y los limites del proceso depende de la entrada y salidas
del proceso. Para cada proceso se ha de definir en qué caso es de
aplicacion y debe identificarse claramente el inicio y el final del

mismo, ya que esto delimitara las tareas a realizar.

2.3.1 Elementos de un Proceso?®
e Cliente: Es el destinatario del producto o servicio. Puede ser que el
cliente sea interno o externo en funcién de su pertenencia o no a la

organizacion.

Bpérez Fernandez de Velasco, J. (2013). Gestion por procesos. (5ta Ed.). México D.F.: Alfa Omega
Grupo Editor.
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Salidas: Las salidas principales del proceso son los productos o
servicios que se pretenden prestar con el proceso antes
mencionado. Existen otras salidas como informacion o registros,
que también recibe el cliente u otros grupos de interés

Entradas: Las entradas del proceso pueden ser materiales, como
los productos que ser transforman o la mano de obra que lo hace.
Los proveedores: Son las personas, organizaciones u otras areas
de la organizacion que suministra las entradas. Debe hacerse una
descripcion de las actividades- tareas.

Las actividades o tareas: son los diversos elementos que
transforman las entradas en salida. Se suelen incluir un diagrama
de flujo o de proceso como ayuda visual a la descripcion.
Indicadores: Los indicadores permiten gestionar y evaluar el
funcionamiento del proceso, analizando los resultados,
identificando oportunidades de mejora, etc. Deben ser faciles de
obtener, representativos, comprensibles. Hay dos tipos principales
de indicadores: el nivel de satisfaccion del cliente y el grado de
cumplimiento de objetivos.

Finalidad: Todo proceso es un conjunto de tareas necesarias para
la obtencion de un resultado. Cada proceso tiene limites,
comenzando con una necesidad clara de un cliente, y finalizando
una vez que la necesidad ha sido satisfecha.

Propietarios: Son las personas que asumen la responsabilidad de
llevar el proceso. El propietario del proceso supervisa los
indicadores que demuestran que el proceso esta bajo control y

permiten establecer objetivos de mejora.

Es fundamental realizar un seguimiento y control de los procesos, pero no

sirve de nada controlar el proceso si luego no se toman las acciones

correctivas que eliminan las causas de las desviaciones detectadas.

AUTORA:
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Gréfico 2. 3: Elementos de un Proceso

RECURSOS
(Factores del
proceso)

SISTEMA
DE
CONTROL

Fuente: Definicion de Procesos, 2010
Elaborado por: Alexandra Guaméan

2.3.2 Clasificacién de los Procesos?

Como antes mencionamos un proceso se ha definido como un conjunto
de actividades y tareas que una vez completadas se lograra un objetivo
organizacional. El proceso debe involucrar a los insumos claramente
definidos y una Unica salida. Estas entradas se componen de todos los
factores que contribuyen (directa o indirectamente) con el valor afiadido
de un servicio o producto. Estos factores se pueden clasificar en los
procesos principales o clave, los procesos estratégicos y procesos de
soporte o0 apoyo.

e Procesos Principales o Clave: rigen el funcionamiento del sistema
de la operacién de una organizacion en particular, estos procesos
generan salidas y tienen un impacto importante en la satisfaccion
del cliente. Pasan por varias funciones, estan directamente

Marifio, H. (2001). Gerencia de procesos. (1ra Ed.). México D.F.: AlfaOmega Grupo Editor.
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relacionados con los objetivos de la empresa. Son procesos
principales tipicos los de venta y produccién.

e Procesos Estratégicos: estos definen y controlan las metas de la
organizaciéon, proporcionando directrices a los demas procesos,
dan una orientacion a la mision y la visibn de la empresa.
Involucran a personal de primer nivel.

e Procesos de soporte o apoyo: son aquellos que proporcionan
recursos a los procesos clave. Son procesos que no estan
necesariamente ligados al flujo de un pedido, representan todo
aquello que no significa la razon de ser de la empresa. Como
ejemplo  tenemos: Administracion del capital humano,
Administracion de insumos y satisfaccion operativa, Desarrollo y
control de herramientas informéticas, Mantenimiento de bienes

muebles e inmuebles.

La clasificacion de los proceso depende del tipo organizacion, ya que un
proceso puede ser clasificado como de apoyo, en otra organizacion puede
ser estratégico.

2.3.3 Niveles de procesos

Dentro de las empresas todo lo que se realiza en su mayoria constituye
un proceso, dentro de los cuales involucran la participacion de muchas
personas o de unos pocos, dependiendo de las actividades que se

realicen.?
Dentro de la jerarquia de procesos tenemos:

e LOSs macroprocesos 0 procesos, estos son “procesos agrupados

por su afinidad en funcion de su grado de contribucion al

cumplimiento de la misién.”?®

= Conceptos basicos de gestion por procesos. Disponible en:

http://www.educagratis.org/moodle/mod/resource/view.php?id=17560. (Consultado el 26 de julio de
2015)

*Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo, (2013). Metodologia para la gestion de los
procesos.
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e Los subprocesos son aquellos procesos en los que se desagrega
el macroproceso y que contribuyen a su gestion.

e Las actividades, “son un conjunto de tareas que de forma
agregada contribuyen a generar productos o servicios dentro de un

proceso.”?’

Gréfico 2. 4: Niveles de los procesos?®®

Fuente: Universidad Nacional de Colombia. Guia
Basica para Documentar
Elaborado por: Alexandra Guaman

2.3.4 Ficha de Procesos

La ficha de proceso es una herramienta que facilita la elaboracion de los
flujogramas ya que permite recolectar toda la informacion necesaria para
conocer como es el proceso, cudl es su propdsito, como se relaciona con

los demas procesos, cuales son las entradas y salidas del mismo, es decir

?'Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo, (2013). Metodologia para la gestion de los
rocesos.

g’ Universidad Nacional de Colombia. Guia Baésica para Documentar. Disponible en:
ftp://ftp.camara.gov.co/MECI_CALIDAD/CAMARA%20DE%20REPRESENTANTES/4.%20DOCU

MENTOS%20ENTREGADOS/guia%20basica%20para%20documentar%20caracterizacion%20de%20
procesos.pdf (Consultado el 30 de julio de 2015)
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contiene un resumen de los elementos que conforman el proceso, su

objetivo y los controles para verificar su eficacia.?

Una vez identificados los grandes procesos (macroprocesos), asi como
los procesos que los componen (subprocesos), interesa describir de
forma exhaustiva en especial los procesos clave, es decir aquellos
dirigidos directamente a dar servicio a los usuarios y familiares de éstos.
Para ello, se utiliza un formato de ficha normalizada que homogenice y
sistematice dicha definicién.*

Dentro de la informacién que se puede incluir en una ficha de proceso, se

destacan los siguientes elementos:*!

e Nombre del proceso global: Lugar en el cual se definira el
Nombre del Proceso, junto con el codigo que le corresponde.

« Responsable: Se definira el encargado principal de desarrollar el
Proceso en cuestion.

o Proveedores: Principales suministradores de materia prima,
accesorios y servicios, que proporcionan las entradas del proceso.

o Entradas: Informacion, materia prima y accesorios principales.

o Elementos: sobre los que se realiza la actividad, transformandolos
en Salidas (Productos / Servicios). Pueden ser materiales o no.

e Productos / Servicios (Salidas): Elementos producidos o
modificados por la actividad. Lo mas especifico posible.

o Clientes: Entidad (fisica o no)a la que va dirigidola
actividad. Pueden ser divididos en Externos o Internos,
dependiendo si los beneficiados de la actividad pertenecen o no a
la organizacion.

o Recursos: Instalaciones, maquinaria, personal, tecnologia, etc.

e Subprocesos: Conjunto de procesos de Nivel B, en la que se

despliega un proceso de nivel A.

#Contenidos de las fichas de proceso (2013).Disponible en: http://iso09001calidad.com/contenidos-de-
las-fichas-de-proceso-126.html (Consultado el 30 de julio de 2015)

% Disponible en: http://www.femp.es/files/566-269-
archivo/P%C3%Alginas_de_Gu%C3%ADa_6_(cuarta_parte).pdf (Consultado el 30 de julio de 2015)
3! Disponible en: http://www.hazaconsejerostecnicos.com/ficha-de-procesos-iso-9001/ (Consultado el
30 de julio de 2015)
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e Mision: Finalidad o raz6n de ser del Proceso.

o Objetivos: Que se pretende conseguir con el proceso.

e Indicadores: Definen las variables criticas del proceso y los
elementos que la gobiernan, de forma que establece los puntos y

métodos de medicion adecuados.

2.4 DIAGRAMA DE FLUJO

Bravo (2008 pp.289) indica que los flujogramas son aquellos diagramas
que describen y representan una guia para las actividades del proceso,
también indica que este diagrama permite tener una amplia vision acerca
de variados aspectos del proceso como son: los flujos, los mensajes, las

actividades, la estructura y la tecnologia.

Los flujogramas, son utilizados para poder entender el funcionamiento
interno y las relaciones entre los procesos de la empresa, es una
herramienta simple que permite la participacion de todos los involucrados
ya que puede clarificar procesos complejos con lo que facilita la
comunicacién, ademas brinda la posibilidad de apreciar las necesidades
de optimizacién, es decir, conocer las actividades que pueden ser
mejoradas o0 aquellas actividades que pueden ser desarrolladas en

tiempos menores.*

Es importante conocer la simbologia para la realizacibn de los
flujogramas, uno de los tipos de simbologia mas usados son las de las
Normas ISO, segun este organismo los flujogramas son aquellos que
permiten enfocarse en la gestion de la calidad institucional, aplicables
para cualquier organizacién que este dirigida a temas de produccién de

bienes o servicios.

¥ Bravo, J. (2008). Gestion de procesos. Santiago de Chile: Editorial Evolucién S.A. Disponible en:
http://www.evolucion.cl/cursosdestacados/12/Libro%20GP%20Juan%20Bravo%20versi%F3n%20espe
cial.pdf (Consultado el 30 de julio de 2015)
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Tabla 2. 1: Simbolos usados en los diagramas de flujo*?

SIMBOLO NOMBRE SIGNIFICADO
Limites. Indica el inicio y el fin del proceso.
C) Inicio/Fin Normalmente dentro del simbolo aparece la
palabra Inicio o Fin.
Se usa para denotar cualquier clase de
Operacion actividad. Generalmente dentro del simbolo
se debe describir brevemente la actividad.
Indica el desplazamiento de los empleados,
Transporte ) ;
material o equipo de un lugar a otro.
Muestra un punto dentro del flujo en que
Decision

son posibles dos alternativas.

Almacenamie

nto/Archivo

Muestra el depodsito de informacién dentro
un archivo, también se usa para mostrar

gue el output se encuentra almacenado

—>

<
\/
D

permanente _
esperando al cliente.
Almacenamiento provisional. Se utiliza para
indicar que el item debe esperar antes de
Espera . _ o
gue se realice la siguiente actividad
programada.
Indica que el flujo del proceso se detiene
» para que el output sea objeto de inspeccion
Inspeccién .
y evaluarse su calidad.
~ | Representa cualquier tipo de documento
Documentaci N
] gque entre, se utilice, se genere o salga del
on

proceso.

% Benjamin, E. & Finkowsky, F. (2009).Organizacién de empresas. (3ra. Edicién). México DF:

McGraw-Hill.

Disponible  en:

http://xlibros.com/wp-content/uploads/2014/04/Organizacion-de-

Empresas-Benjamin-3ed.pdf (Consultado el 30 de julio de 2015)
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Conector dentro de pagina. Se usa para
O representar la continuidad del flujograma
Conector ; o
dentro de la misma pagina ya que une dos

pasos no consecutivos en la misma hoja.

Se usa para mostrar la continuidad del

U Conector de | flujograma en otra pagina. Representa la
pagina conexion con otra pagina en la que continua
el diagrama.

Direccion del | Conecta los distintos simbolos, sefalando el

flujo orden en que se realizan las actividades.

Fuente: Benjamin, E. & Finkowsky, F. (2009). Organizacion
de empresas. (3ra. Edicion).
Elaborado por: Alexandra Guaman

2.4.1 Tipos de diagramas de flujo

Segun la Guia para la elaboracién de diagramas de flujo (2009). Existen
tres tipos de diagrama: El Diagrama de flujo vertical, el diagrama de flujo
horizontal y el diagrama de flujo de bloques.**

e El diagrama de flujo vertical, también es denominado como
grafico de analisis de procesos, este es un grafico que incorpora
columnas y lineas, las columnas tienen los simbolos de operacion,
transporte, control, espera y archivo y en las lineas se presenta la
secuencia de los pasos y a los responsables o involucrados en la
rutina, este diagrama se caracteriza principalmente porque permite
armar procedimientos, ayuda a la capacitacion del personal y

racionaliza el trabajo. *°

% Guia para la elaboracion de diagramas de flujo (2009). Disponible en

http://documentos.mideplan.go.cr/alfresco/d/d/workspace/SpacesStore/6a88ebe4-da9f-4b6a-b366-
425dd6371a97/guia-elaboracion-diagramas-flujo-2009.pdf (Consultado el 2 de agosto de 2015)

®Guia para la elaboracion de diagramas de flujo. (2009). Disponible en
:http://documentos.mideplan.go.cr/alfresco/d/d/workspace/SpacesStore/6a88ebe4-dadf-4b6a-b366-
425dd6371a97/guia-elaboracion-diagramas-flujo-2009.pdf (Consultado el 2 de agosto de 2015)
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El Diagrama de flujo horizontal, este se utiliza de la misma
manera que el diagrama vertical pero con la diferencia de que la
informacion es presentada de manera horizontal, una de las
caracteristicas de este diagrama es que permite destacar a las
personas, unidades u organismos que participan en un
determinado procedimiento o rutina y a su vez permite una
comparacion en la distribucion de tareas y logra una

racionalizacion del trabajo. *°

El Diagrama de flujo de bloques, este diagrama como su hombre
lo indica representa las rutinas a través de una secuencia de
bloques que estan relacionados entre si pero con un significado

diferente para cada bloque.

2.4.2 Construccion de los diagramas de flujo®

Para la elaboracién de flujogramas se pueden considerar los pasos

siguientes:

1. Conformar un equipo de trabajo donde participen todos los
responsables de la ejecucion y desarrollo del proceso.

2. Establecer el objetivo que se busca con la diagramacion,
identificar quien lo empleara, pues esto permitira definir el tipo de

diagrama a utilizar.

3. Definir los limites del proceso identificando la primera y la ultima

actividad que lo conforman, considerando que el final de un
proceso puede ser el inicio de otro y viceversa.
4. Identificar las actividades y su ordenacion cronoldgica dentro de

los limites identificados del proceso.

*®Guia

para la elaboracion de diagramas de flujo. (2009). Disponible en

-http://documentos.mideplan.go.cr/alfresco/d/d/workspace/SpacesStore/6a88ebe4-dadf-4b6a-h366-
425dd6371a97/guia-elaboracion-diagramas-flujo-2009.pdf (Consultado el 2 de agosto de 2015)
¥Guia para la elaboracion de diagramas de flujo.  (2009).  Disponible
:http://documentos.mideplan.go.cr/alfresco/d/d/workspace/SpacesStore/6a88ebe4-dadf-4b6a-b366-
425dd6371a97/guia-elaboracion-diagramas-flujo-2009.pdf (Consultado el 2 de agosto de 2015)

en
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5. Precisar la ubicacion de las actividades que impliquen decision y
redactarlas en forma de pregunta, la presentacion de ambas
ramificaciones deben presentarse como SI/NO.

6. Hacer una ultima verificacibn corroborando que se estén
incluyendo todas las actividades antes de proceder con la
diagramacion del proceso.

7. Diagramar el flujo del proceso respetando la secuencia
cronoldgica de las actividades y usando los correspondientes

simbolos.

2.5 MAPA DE PROCESOS

Un mapa de procesos es una herramienta que permite observar mediante
un gréfico, los procesos existentes en la empresa, a la vez que indica la

relacion e importancia de estos en la cadena de valor.

La Guia para una Gestion Basada en Procesos del Instituto Andaluz de
Tecnologia (2009, pp 32) indica que el mapa de procesos es la
representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el

sistema de gestion.

El andlisis estructural de un flujo de proceso (por ejemplo, un ciclo desde
el pedido hasta la entrega), se distingue como el trabajo que realmente se
hace de la forma en que se debe hacer, y qué funciones se deben
realizar.

Para poder realizar un mapa de procesos es importante tener en cuenta
las diferentes agrupaciones en las que pueden ser encajadas los
procesos, esto permitira la observacion y manejo de la informacion de una

manera mas facil.

La definicion de un mapa de procesos culmina en la elaboracion de una
ficha por cada proceso identificado en la que se relacionan los aspectos
clave del mismo y los elementos principales que lo conforman, el

establecimiento de wunos indicadores de desempefio que permitan

AUTORA:
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monitorizarlo y evaluarlo, y un diagrama que lo sitie en el lugar que le

corresponde segun importancia.®®

2.5.1 Elaboracion de un mapa de procesos
Existen varios pasos que se siguen para que se lleve a cabo la
elaboracion de un mapa de procesos, a continuacion se detallan los

pasos a sequir:

e Paso 1.
Establecer los limites de la actividad o actividades que desea
examinar. En otras palabras, identificar el proceso que se esta
analizando, y explicar por qué. Los limites pueden ser un marco de
tiempo, como varios meses, o0 pueden ser toda la actividad dentro
de un departamento especifico.

e Paso 2.
Determinar quién tiene el mayor efecto sobre el cambio dentro del
proceso. Esto significa entender quién es responsable de hacer
que el proceso ocurra. En otras palabras, este es el cliente cuyas
actividades en el mercado tienen el mayor efecto en la

organizacion.

e Paso 3.
Establecer los objetivos del proceso. Determinacién clara sobre el
proceso si es Util cuando se comienza a realizar el mapa de
procesos, porque entonces tiene un resultado final que se debe

alcanzar.

e Paso4.
Determinar los riesgos que se aplican al proceso. Un mapa de

procesos debe identificar los obstaculos que impiden el proceso,

% Mapa de procesos: definicion de los procesos segln tipologias. (2014). Disponible en: http://retos-
operaciones-logistica.eae.es/2014/10/tipos-definicion-y-desarrollo-de-un-mapa-de-procesos.htm
(Consultado el 5 de agosto de 2015)
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asi como la forma de superar o evitar los problemas que conlleva

realizar dichos procesos.

e Paso 5. Entrevistar al personal importante en el proceso; obtener

una comprension clara de su papel y como mejorarlo.

2.6 PRIORIZACION DE LOS PROCESOS

El esfuerzo que las organizaciones transformadoras realizan por priorizar
Sus procesos es una de las claves que explican el éxito con que gestionan

sus procesos.*

Al momento de establecer cuales procesos son prioritarios, es decir, qué
procesos seran los primeros en ser intervenidos, las organizaciones
siguen diversos métodos, Mora Martinez (2003, p. 161) presenta la
matriz de relacién entre objetivos y procesos como una metodologia
seguida con éxito por muchas organizaciones para determinar en qué

procesos se concentraran los esfuerzos de mejoramiento.

2.6.1 Matriz de Priorizacion*

Matriz de decision o priorizaciébn es una herramienta que ayuda a
comparar y escoger racionalmente entre varias opciones o alternativas de
problemas o soluciones con base en unos criterios para fijar prioridades o

tomar una decision.

La matriz de priorizacion segun Marifio (2001, pp 136) permite establecer
que hay que hacer y como hacerlo, estas matrices han sido elaboradas
para establecer la prioridad a los medios u opciones que se tienen para

alcanzar un objetivo, mediante criterios acordados, esta matriz ayuda en

% Disponible en: http://es.slideshare.net/jlcadena/priorizacin-de-procesos (Consultado el 5 de agosto de

2015)
* Mora Martinez, J. (2003). Gufa metodolégica para la gestién clinica por procesos. Madrid:
Ediciones Diaz de Santos. Disponible en:

https://books.google.com.ec/books?id=GNw5VYIOk8kC&pg=PA161&hl=es&source=gbs_selected_pa
ges#v=onepage&q&f=false (Consultado el 5 de agosto de 2015)
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la toma de decisiones. Se utilizan estas matrices cuando han sido
identificados los elementos claves y las diferentes opciones de solucién o
criterios para poder llegar a una solucibn cuando pueden existir

limitaciones de tiempo, fondos, personas, entre otros.

El primer paso es establecer los criterios de evaluacion en donde se da la
importancia a cada criterio mediante la asignacion de pesos relativos. En
la segunda fase se evalla la lista de opciones con base a cada criterio y
en el Ultimo paso se establece la prioridad existen en cada proceso, se
escoge las o las mejores luego de haber tomado en consideracion todos

los criterios.

La aplicacion de la matriz de priorizacion conlleva un paso previo de
determinacién de las opciones sobre las que decidir, asi como de
identificacion de criterios y de valoracion del peso o ponderacion que cada

uno de ellos tendr& en la toma de decisiones.

2.6.1.1 Elaboracion de la Matriz de Priorizacion4l

1. Definir el objetivo.
El planteamiento del objetivo ha de ser claro y explicito.

2. ldentificar las opciones.
Es posible que las opciones estén ya presentes, es decir, se hayan
definido previamente. En caso contrario el equipo debera generar
las alternativas posibles para alcanzar el objetivo.

3. Elaborar los criterios de decision.
Si los criterios no estan determinados, el equipo elabora una lista
consensuada. Los criterios deben definirse nitidamente para que
su significado no ofrezca duda a los miembros del equipo.

4. Ponderar los criterios.
Mediante una matriz tipo-L se ponderan los distintos criterios,
confrontandolos con los demas. Para ello, y partiendo del eje

vertical, se compara el primer criterio con los restantes, asignando

*! Matriz de Priorizacién. Disponible en: http://www.aiteco.com/matriz-de-priorizacion/ (Consultado el
5 de agosto de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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el valor mas apropiado segun la tabla de valores existente al
efecto.

5. Comparar las opciones
Se comparan todas las opciones entre si en funcion de cada uno
de los criterios. Se crean para ello tantas matrices tipo-L como
criterios se han definido, estableciendo las comparaciones de las

opciones a analizar en cada uno de los criterios.

6. Seleccionar la mejor opcion.
Se utiliza una matriz tipo-L en la que se compara cada opcion
sobre la base de la combinacion de criterios. En esta matriz
resumen se sittan los criterios en el eje vertical y las opciones en
horizontal.
Para cada celda de la matriz de priorizacion se multiplica el valor
obtenido de “ponderacion del criterio” (para cada criterio) por el

valor de “calificacion de la opcion” (para cada opcion).

La matriz que aparece a continuacidon muestra las opciones a priorizar en
las columnas (verticales) y los criterios para tomar las decisiones en las
filas (horizontales). Ademas las flechas muestran la direccion que se

sigue al calificar cada opcién con cada uno de los criterios.*?

*2 Mora Martinez, J. (2003). Guia Metodolégica para la gestién clinica por procesos. Madrid:
Ediciones Diaz de Santos. Disponible en:
https://books.google.com.ec/books?id=GNw5VYIOk8kC&pg=PA161&hl=es&source=gbs_selected_pa
ges#v=onepage&q&f=false (Consultado el 5 de agosto de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Tabla 2. 2: Matriz de Priorizacién

Cr/uerio 1 Giterio 2 | Griterio 3 | Gyiterio 4 Total

OPCION e

OPCION 2

OPCION 3

OPCION 4

OPCION 5

Fuente: Mora Martinez, J. (2003). Guia
Metodoldgica para la gestidn clinica por procesos
Elaborado por: Alexandra Guaméan

2.6.2 Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es una herramienta de analisis que ayuda a tomar
decisiones en funcién de prioridades, el diagrama se basa en el principio
enunciado por Vilfredo Pareto que dice:*

El 80% de los problemas se pueden solucionar, si se eliminan el 20% de
las causas que los originan. En otras palabras: un 20% de los errores
vitales, causan el 80% de los problemas, o lo que es lo mismo: en el
origen de un problema, siempre se encuentran un 20% de causas vitales
y un 80% de triviales.

El analisis de Pareto se representa a través de un grafico, el cual puede
elaborarse recolectando los datos requeridos usando una lista de
chequeo que muestre la frecuencia de ocurrencia de diferentes

categorias.

El diagrama de Pareto es un caso particular del grafico de barras, en el
que las barras que representan los factores correspondientes a una

magnitud cualquiera estan ordenados de mayor a menor (en orden

“Diagrama de Pareto. Disponible en: http: http://www.quees.info/diagrama-de-pareto.html
(Consultado el 5 de agosto de 2015)
AUTORA:

Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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descendente) y de izquierda a derecha. Consta de dos escalas en el eje
vertical, en el eje de la izquierda se presenta la frecuencia de ocurrencia
del evento; y en el eje de la derecha se muestra el porcentaje acumulado
de esa ocurrencia. De esta forma se puede establecer cuales son las
categorias que contribuyen de manera acumulada con aproximadamente
el 80% del problema en cuestidn, éstas categorias son los llamados
pocos factores vitales del problema, en consecuencia las categorias
sobrantes explicarian el 20% del problema, aunque son la mayoria de las
categorias  analizadas, constituyen los muchos factores triviales.

Podemos observar una representacion en el siguiente gréfico.

Gréfico 2. 5: Diagrama de Pareto

100%

FRECUENCIA
PORCENTAJE

Fuente: Marifio, H. (2001). Gerencia de
Procesos. (1ra Ed.).
Elaborado por: Alexandra Guaméan

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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2.7 ANALISIS DE VALOR AGREGADO EN LOS PROCESOS*

El andlisis del valor agregado es un herramienta que permite medir la
eficiencia de los procesos, también indica que Valor se entiende como la
percepcion que tiene el cliente sobre la capacidad de un producto o
servicio para satisfacer su necesidad. Este andlisis permite identificar
costos de fabricacion sin afectar la funcionalidad, duracion o apariencia
del producto o servicio y también ayuda a instaurar la relacion
proporcional entre dichas actividades, las cuales pueden generar valor

agregado o también actividades que no generan valor agregado.

Este analisis de valor agregado permitira eliminar aquellos procesos o
actividades que no generen un valor agregado a la empresa, también
podra unir aquellas actividades o procesos que no pudieran ser

eliminados para que puedan ser ejecutadas de manera eficiente.

El valor afiadido por una actividad debe ser un valor positivo. Lo ideal
seria que el valor afiadido por la actividad es igual o mayor que los costos

incurridos durante la actividad.

Al mirar el valor del producto o servicio, el objetivo es tener el valor del
producto final o servicio supere el coste de produccion del producto o la
prestacion del servicio. El costo del producto o servicio incluye todos los
recursos utilizados para producirla (por ejemplo, materias primas, los
costes laborales, almacenamiento, transporte y gastos generales).
Tenemos que examinar cada actividad dentro del proceso y determinar la

evaluacion de valor agregado de la actividad.

Al realizar el analisis de valor agregado es importante conocer lo tipos de
valor que una actividad puede otorgar al cliente o al negocio segun sea el

caso.

* Yépez, G. (2009) Disefio de un Modelo de Gestién Por Procesos para la empresa Lovisone. Facultad
de Ciencias Economicas de la Escuela Politécnica Nacional. Disponible en
http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/1195/1/CD-2040.pdf (Consultado el 5 de agosto de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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o Valor Agregado Real (VAR): es el resultado de aquellas actividades

que la empresa realiza para satisfacer los requerimientos del
cliente. En otras palabras, si la actividad contribuye directamente a
satisfacer las expectativas del cliente. Cualquier actividad que
mejora la percepcion del cliente del producto o servicio es una
actividad VAR. Actividades de tipo de produccion son actividades
VAR.

e No Agregan Valor (NVA): son actividades que no mejoran la
imagen del cliente del producto o servicio y no son compatibles con
el proceso de negocio. Si la actividad podria ser retirada del
proceso, sin ningun efecto sobre el producto final o servicio, es una
actividad NVA. Actividades NVA, también conocidos como las
actividades de desecho.

e Valor Agregado del Negocio (VAN): son aquellas actividades que
satisfagan los requerimientos del negocio, ademas de afiadir
ningun valor desde la perspectiva del cliente (por ejemplo, la
preparacion de informes financieros, manteniendo registros de

recursos humanos, y ordenando fuentes del negocio).

El objetivo de mejora de la productividad es reducir las actividades VAN y
eliminar las actividades NVA. Por ejemplo, en lugar de la mejora de la
actividad de inspeccion de modo que se puede completar mas la
eficiencia, el proceso debe ser re-disefiado para eliminar la necesidad de

inspeccionar el producto.
Hay dos tipos de actividades que agregan valor, entre las que tenemos:

2.7.1 Actividades que generan valor®
e Aquellas actividades de valor agregado para el cliente (VAC): Estas
son actividades que permiten satisfacer las necesidades del cliente

y por las cuales el cliente esta dispuesto a pagar.

®Davila, F. (2009). AVA: Analisis de Valor Agregado. Disponible en
https://prezi.com/jsbunantd5fl/ava-analisis-de-valor-agregado (Consultado el 6 de agosto de 2015)
AUTORA:

Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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e También existen las actividades de valor para la empresa (VAE):
Estas son actividades que generan valor para la empresa y que se

obtienen del resultado del beneficio ofrecido al cliente.

2.7.2 Actividades que no agregan valor®

e Las actividades de preparacion (P): Son aquellas actividades
previas a un estado de disposicion para realizar la tarea.

e Las actividades de Inspeccion (I): Estas son actividades de revision
o verificacion, de toda documentacion o informacién que participa
en el proceso.

e Actividades de Espera (E): Aqui no se desempefia ninguna
actividad.

e Actividades de Movimiento (M): Estas son actividades de
movimiento de personas, informacién, materiales de un lugar a otro
lugar pero que no generan ningun valor importante.

e Actividades de Archivo (A): Estas son actividades que admiten el
almacenamiento temporal o definitivo de informacion, de los

materiales y documentos que se manejan en los procesos.

Para el desarrollo del analisis de valor es importante entender que estos
analisis comienzan por la obtencion de los flujogramas de los procesos,
para tener una secuencia de actividades, las misma que seran
clasificadas por tipo y tiempos de actividad, asi como también se debera
contabilizar los datos por tipo de actividad obteniendo el numero de
actividades y tiempos totales para poder con esto realizar el calculo del

indice de valor agregado

2.7.3 Evaluacion del valor agregado.*’

“Davila, F. (2009). AVA: Andlisis de Valor Agregado. Disponible en
https://prezi.com/jsbunantd5fl/ava-analisis-de-valor-agregado (Consultado el 6 de agosto de 2015)
*"Evaluacién del Valor Agregado. Disponible en: tesis.uson.mx/digital/tesis/docs/2417/Capitulo5.pdf

(Consultado el 6 de agosto de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Gréafico 2. 6: Evaluacion del Valor Agregado™®

Actividad

si ¢ Es necesaria para No
generar la salida?
No >

¢Contribuye a los ¢Contribuye a las

requerimientos del Si funciones del
cliente? proceso?
|
Si No l
Valor No valor
Valor agregado
el agregado al agregado
proceso

Actividades que no contribuyen a satisfacer los
requerimientos del cliente. Estas actividades
pueden ser eliminadas sin deteriorar la
funcionalidad del producto/servicio.

Actividades que deben ser
ejecutadas para satisfacer los
requerimientos del cliente

Fuente: Programa Especial de Mejora de la Gestion en la
Administracion Pablica Federal. (2008). Herramientas para

el analisis y mejora de procesos
Elaborado por: Alexandra Guaméan

*® Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administracion Plblica Federal. (2008).
andlisis y mejora
http://portal.funcionpublica.gob.mx:8080/wh3/work/sites/SFP/resources/LocalContent/1581/8/herramie

Herramientas para el

ntas.pdf (Consultado el 6 de agosto de 2015)

AUTORA:

Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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2.7.4 Objetivos de anélisis de valor®

e Mejorar las actividades que no agregan valor.

e Combinar las actividades que no pueden ser eliminadas para que
puedan funcionar de la forma mas eficiente con un minimo costo.

e Eliminar de los procesos las actividades que no agregan valor.

e Mejorar los procesos de producciéon, administrativos o de cualquier
otro tipo.

e Contribuir al desarrollo de productos nuevos.

e Innovar en producto o servicios que ya se estén produciendo en la
organizacion.

e Reduccion de costos.

e Potenciacion de las funciones.

e Aumento de la valoracion del cliente sobre el producto o servicio.

e Participaciébn de todas las personas que intervienen en los

procesos.

Identificacion sistematica de todo aquello que no da valor al producto o
servicio final y que con su eliminaciébn se reduce el costo total del

producto.

2.7.5 Pasos para el andlisis de valor®
1. Se parte del flujograma del proceso en donde se realiza un
analisis de cada una de las actividades y se las clasifica como
VAC, VAE o SVA, usando como referencia para esta evaluaciéon
el Grafico 7.
2. Se introducen las actividades en su secuencia original en la
tabla de analisis de valor agregado junto con sus tiempos de

ejecucion y su clasificacion respectiva.

“Davila, F. (2009). AVA: Analisis de Valor Agregado. Disponible en
https://prezi.com/jsbunantd5fl/ava-analisis-de-valor-agregado (Consultado el 6 de agosto de 2015)

% Administracion por procesos. Disponible en:
http://content.yudu.com/Library/Alwfug/Deber/resources/47.htm (Consultado el 6 de agosto de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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3. Una vez que se ha completado el cuadro anterior se totalizan
los tiempos, obteniendo de esta manera el numero de
actividades, el tiempo total y el tiempo por tipo de actividad.

4. Con los datos anteriores se calcula el indice de valor agregado

usando la siguiente formula:

IVA w4 100
=— X
TT

TVA = Tiempo de Valor Agregado
TT = Tiempo Total
IVA = Indice de Valor Agregado
Se debe recordar que para que un proceso sea considerado eficaz su
IVA = 75%, por el contrario si su IVA < 75% el proceso es

considerado no eficaz.

2.8 ESTUDIO DE TIEMPOS

Es una técnica de medicion 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 una tarea segun
una norma de ejecucién preestablecida.**

Los estudios de tiempos y movimientos juegan un papel importante en la
productividad de cualquier empresa. Medir y establecer cuanto tiempo se
invierte en el trabajo permite identificar aquellas tareas que, por alguna
razon, influyen de manera negativa en el rendimiento de la compaifiia vy,
asi, disefiar estrategias para corregirlas. Ademas es util para solucionar
los problemas en la ejecucién del proceso, conocer la capacidad de los
operarios, organizar los puestos de trabajo y aprovechar eficientemente

los materiales y la maquinaria.>?

L Disponible en: https:/ingenieriadeltrabajo042010.wikispaces.com/file/view/Tiempos+Cron.pdf

(Consultado el 1 de septiembre de 2015)

* Estudio de tiempos y movimientos: la mediacién de la productividad. Disponible en:
http://www.revista-mm.com/ediciones/rev85/administracion_estudio.pdf  (Consultado el 6 de
septiembre de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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2.8.1 Objetivos del estudio de tiemposss
Los objetivos principales son aumentar la productividad y reducir el costo
por unidad, permitiendo asi que se logre la mayor produccion de bienes

para un nimero mayor de personas. Entre otros objetivos estan:

« Minimizar el tiempo requerido para la ejecucion de trabajos

e Conservar los recursos y minimizan los costos

o Efectuar la produccién sin perder de vista la disponibilidad de
energéticos o de la energia

« Proporcionar un producto que es cada vez mas confiable y de alta

calidad

2.8.2 Herramientas para el estudio de tiempos
El estudio de tiempos demanda cierto tipo de material fundamental tales

como crondmetro, formulario de estudio de tiempos y tablero.

2.8.2.1 Cronometro®
La oficina internacional del trabajo recomienda para efectos del estudio de
tiempos dos tipos de cronémetros:

e Mecanico: usado en la actualidad con poca frecuencia, es un
crondmetro minutero decimal, estos crondmetros poseen dos
manecillas: una larga y otra corta, es decir, cada vuelta completa
de la manecilla larga, la manecilla corta se mueve un minuto.
Puede subdividirse en ordinario, vuelta a cero y cronometro de
registro fraccional de segundos.

e Electronico: tiene ventajas con respecto al cronOmetro mecanico,
por ejemplo cuesta mucho menos, puede llegar a alcanzar una
precision de +0,002% y una resolucion de 0,001 segundos, ademas

proporcionar tiempos continuos como de regresos a cero. Puede

El estudio de tiempo y movimiento. Disponible en: http://www.gestiopolis.com/el-estudio-de-
tiempos-y-movimientos/ (Consultado el 2 de septiembre de 2015)

* Niebel, B. & Freivalds, A. (2009). Ingenierfa Industrial: Métodos, Estandares y Disefio del Trabajo.
México DF: McGraw-Hill. Disponible en : http://es.slideshare.net/karinaflorez/ingeniera-industrial-
mtodos-estndares-y-diseos-del-trabajol2ma-niebel (Consultado el 2 de septiembre de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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subdividirse en el que se utiliza solo y el que se encuentra
integrado en un dispositivo de registro.
Sea cual sea el cronémetro elegido, siempre tenemos que recordar que
un reloj es un instrumento delicado, que puede presentar deficiencias si
presenta problemas de calibre (en el caso de los mecanicos) o problemas

de carga energética (en el caso de los electronicos).

2.8.2.2 Formulario para el estudio de tiempos®°
Un Estudio de Tiempos demanda el registro de gran cantidad de datos
(descripcidon de elementos, observaciones, duracion de elementos,

valoraciones, suplementos, notas explicativas).

Es posible que tanto los tiempos como las observaciones puedan
consignarse en hojas en blanco o de distinto formato cada vez, sin
embargo, seria una gran contradiccion que quién se encarga de la
normalizacion de un proceso no tenga estandarizada una metodologia de

registro, y esto incluye los formularios.

2.8.2.3 Tablero para formularios de estudio de tiempos®®

En el tablero se fijan los formularios para anotar las observaciones. Las
caracteristicas que debe tener el tablero son su rigidez y su tamafio, esto
ultimo debera ser de dimensiones superiores a las del formulario més

grande. Este elemento es sencillamente un tablero liso.

2.8.3 Calculo del numero de observaciones (Tamafio de la muestra)
El tamafio de la muestra o célculo de nimero de observaciones es un
proceso importante en la etapa de cronometraje, dado de que este
depende en gran medida el nivel de confianza del estudio de tiempos.

El método estadistico asegura mayor exactitud. Dado que la medicion de

tiempos es un procedimiento de muestreo se puede asumir que las

» Herramientas para el estudio de tiempos. Disponible en:

http://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-industrial/estudio-de-
tiempos/herramientas-para-el-estudio-de-tiempos/ (Consultado el 2 de septiembre de 2015)

% Herramientas para el estudio de tiempos. Disponible en:
http://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-industrial/estudio-de-
tiempos/herramientas-para-el-estudio-de-tiempos/ (Consultado el 2 de septiembre de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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observaciones se distribuyen normalmente respecto a una media
poblacional no conocida con una varianza tampoco conocida. Si se utiliza
la media muestral x y la desviacion estandar muestral s, la distribucion
normal para una muestra grande conduce al siguiente intervalo de

confianza:®’

A
X +—

T n

Y la formula del tamafio de muestra es:

SZ\2
"= ()
Dénde:
n = Tamafio de la muestra
s = Desviacion estandar de la muestra

1-a

z= — =Nivel deseado de confianza.

k = Fraccion aceptable de error
x = Valor promedio de las observaciones
No obstante, en caso de muestras pequefias (n<30) aplica un distribucion

t. En ese caso la ecuacion del intervalo de confianza es:*®

_ S
Xt+tt—
n

Y la formula del tamafio de muestra es:

( >
kx

n = Tamafo de la muestra

s = Desviacion estandar de la muestra
t = Depende de a y los grados de libertad (n — 1). Ver Anexo
k = Fraccion aceptable de error

x = Valor promedio de las observaciones

%" Caso Neira, A. (2006) Técnicas de medicién de trabajo. (2da Ed.). Madrid: FC Editorial. Disponible
en:

https://books.google.com.ec/books?id=18 TmMdosLp4C&printsec=frontcover&hl=es&source=gbs_ge
summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false (Consultado el 2 de septiembre de 2015)

% Niebel, B. & Freivalds, A. (2009). Ingenierfa Industrial: Métodos, Estandares y Disefio del Trabajo.
México DF: McGraw-Hill. Disponible en : http://es.slideshare.net/karinaflorez/ingeniera-industrial-
mtodos-estndares-y-diseos-del-trabajol2ma-niebel (Consultado el 2 de septiembre de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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=t

A continuacion podemos observar la tabla de Distribucion Normal para

muestras Grandes y la tabla de Distribucion para muestras Grandes; que

nos servira para desarrollar el calculo del nimero de observaciones.

Gréfico 2. 7: Tabla Z para Muestras Grandes™

PO < Z<1.96)=04750

il
047501
: i |
1.96 z

Tabla E Distribucién normal

0.00 0.01 0.02 0.03 0.04 0.05 0.06 0.07 0.08 0.09

0.0000 0.0040 0.0080 0.0120 0.0160 0.0199 0.0239 0.0279 0.0319 0.0359
0.0398  0.0438 0.0478 0.0517 0.0557 0.0596  0.0636 0.0675 0.0714  0.0753
0.0793  0.0832 0.0871 0.0910 0.0948 0.0987 0.1026 0.1064 0.1103 0.1141
0.1179  0.1217 0.1255 0.1293  0.1331 0.1368 0.1406 0.1443 0.1480 0.1517
0.1554 0.1591 0.1628 0.1664 0.1700 0.1736 0.1772 0.1808 0.1844 0.1879

0.1915 0.1850¢ 0.1985 0.2019 0.2054  0.2088 0.2123 0.2157 0.2190 0.2224
0.2257  0.2291 0.2324 0.2357 0.2389 0.2422 0.2454 0.2486 0.2517 0.2549
0.2580 0.2611 0.2642 0.2673 0.2704 0.2734 0.2764 0.2794 0.2823 0.2852
0.2881 0.2810 0.2939 0.2967 0.2995 0.3023 0.3051 0.3078 0.3106 0.3133
0.3159 0.3186 0.3212 0.3238 0.3264 0.3289 0.3315 0.3340 0.3365 0.3389

0.3413  0.3438 0.3461 0.3485 0.3508  0.3531 0.3554 0.3577 0.3599 0.3621
0.3643 0.3665 0.3686 0.3708 0.3729 0.3749 0.3770 0.3790 0.3810 0.3830
03849 0.3869 0.3888 0.3907 0.3925 0.3944 0.3962 0.3980 0.3997 0.4015
0.4032 0.4049 0.4066 0.4082 0.4099 04115 04131 0.4147 0.4162 0.4177
0.4192 0.4207 0.4222 04236 0.4251 0.4265 0.4279 0.4292 0.4308 0.4319

0.4332 0.4345  0.4357 0.4370 0.4382 0.4394 04406 0.4418 0.4429 0.4441
0.4452 0.4463  0.4474 0.4484 0.4495 0.4505 0.4515 0.4525 0.4535 0.4545
0.4554 0.4564  0.4573 0.4582 0.4591 0.4588  0.4608 0.4616 0.4625 0.4633
0.4641 0.4649 0.4656 0.4664 0.4671 04678 04686 04693 0.4699 04706
0.4713 0.4719 0.4726 0.4732 0.4738 0.4744 0.4750 0.4756 0.4761 0.4767

0.4772 0.4778 0.4783 0.4788  0.4793 0.4798 0.4803  0.4808 0.4812 0.4817

SO0 OIN
wh=o

=~ oopo0o0 O
O O™NOWL &

-
-

N = oo
o WRNOL WM

21 0.4821 0.4826 0.4830 04834 0.4838 0.4842 0.4846 0.4850 0.4854  0.4857
2.2 0.4861 0.4864  0.4868 0.4871 0.4875 0.4878 0.4881 0.4884 0.4887 0.4890
2.3 0.4893 0.4896 0.4898 0.4901 0.4904  0.4906 0.4909 0.4911 0.4913  0.4916
2.4 0.4918 0.4920 0.4922 04925 0.4927 0.4929 04931 0.4932  0.4934 0.4936
2.5 0.4938 0.4940 0.4941 0.4943  0.4945 0.4946  0.4948 0.4949  0.4951 0.4952
2.6 0.4853  0.4955 0.4956 0.4957 0.4959 0.4960 0.4961 0.4962 0.4963  0.4964
2.7 0.4965  0.4966 0.4967 0.4968 0.4969 0.4970 0.4971 0.4972 0.4973  0.4974
2.8 0.4974  0.4975 0.4976 0.4977 0.4977 0.4978 0.4979 0.4979 0.4980 0.4981
2.9 0.4981 0.4982 0.4982 0.4983 0.4984 0.4984 04985 04985 0.4986 0.4986
3.0 0.4987  0.4987 0.4987 0.4988 0.4988 04989 0.4989 04989 0.4990 0.4590
31 0.4990  0.4991 0.4991 0.4991 0.4992 0.4992  0.4992 0.4992 0.4993  0.4993
3.2 0.4993  0.4993 0.4994 0.4984  0.4994 0.4994  0.4994 0.4995 0.4995 0.4995
3.3 0.4995  0.4995 0.4995  0.4996 0.4996 0.4996  0.4996 0.4996 0.4996  0.4997
3.4 0.4987  0.4997 0.4997 0.4997 0.4997 0.4997 0.4997 0.4997 0.4997 0.4998
3.5 0.4998  0.4998 0.4998  0.4998 0.4998 04998 0.4998 0.4998 0.4998 0.4498
3.6 0.4998 0.4998 0.4999 0.4999 04999 0.4999 0.4999 0.4999 049899 0.4999
3.7 0.4999 0.4999 0.4999  0.4999 0.4999 0.4999 0.4999 04999 0.4999 0.4999
3.8 0.4999 04999 04999 04999 04998 04999 04999 0.4999 0.4999  0.49989
3.9 0.5000 0.5000 0.5000 0.5000 0.5000 0.5000 0.5000 0.5000 0.5000 0.5000

Fuente: Webster, A. (2000). Estadistica Aplicada a los
Negocios y la Economia. (3ra Ed.).
Elaborado por: Alexandra Guaméan

% Webster, A. (2000). Estadistica Aplicada a los Negocios y la Economia. (3ra Ed.). Bogota.:

McGraw-Hill. Disponible en http://es.slideshare.net/fabianfernandez129/allen-webster-estadistica-
aplicada-a-los-negocios-y-economia (Consultado el 5 de septiembre de 2015)
AUTORA:

Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Gréfico 2. 8: Tabla t Student para Muestras Pequefias®

Yabla A3.3 PuNioE porcentuaiee ge @ Qistnoucion 1

Probabilidad P
n 09 08 07 06 05 04 03 02 01 005 002 001 0001

0.158 0325 0510 0727 1000 1376 1963 3078 6314 12706 31821 63.657 636619
0.142 0289 0445 0617 0816 1061 138 1886 2920 4303 6965 9925 31598
0.137 0277 0424 0584 0765 0978 1250 1638 2353 382 4541 5841 12941
0.134 0271 0414 0569 0741 0941 1190 1533 2132 2776 3747 4604 8610
0.132 0267 0408 0559 0727 0920 1156 1476 2015 2571 3365 4032 6859
0.131 0265 0404 0553 0718 0906 1134 1440 1943 2447 31483 3707 599
0.130 0263 0402 0549 0711 089% 1119 L4I5 1895 2365 2998 3499 5405
0.130 0262 0399 0546 0.706 0889 1108 1.397 1860 2306 28% 3355 5041
0.129 0261 0398 0543 0.703 0883 1100 1383 1833 2262 2821 3250 478l
10 0129 0260 0397 0542 0700 0879 1093 1372 1812 2228 2764 3169 4587
I 0129 0260 039 0540 0697 0876 1088 1363 179 2201 2718 3106 4437
12 0128 0259 0395 0539 0695 0873 1083 1356 1782 2179 2631 3055 4318
13 0128 0259 0394 0538 0694 0870 1079 1350 1771 2160 2650 3012 421
14 0128 0258 0393 0537 0692 0868 1076 1345 1761 2145 264 2977 4140
I5 0128 0258 0393 0536 0691 0866 1074 1341 1753 2131 2602 2947 407
16 0128 0258 0392 0535 0690 0865 1071 1337 1746 2120 2583 2921 4015
17 0128 0257 0392 0534 0689 0863 1069 1333 1740 2110 2567 2898 3965
I8 0127 0257 0392 0534 0688 0862 1067 1330 1734 2101 2552 2878 3922
19 0127 0257 0391 0533 0688 0861 1066 1328 1729 2093 2539 2861 3883
20 0127 0257 0391 0533 0687 0860 1064 1325 1725 2086 2528 2845 3850
21 0127 0257 0391 0532 068 0859 1063 1323 1721 2080 2518 2831 3819
2 0127 0256 039 0532 068 0858 1061 1321 1717 2074 2508 2819 3792
2 0127 0256 0390 0532 0685 0858 1060 1319 1714 2069 2500 2807 3767
U 0127 0256 039 0531 0685 0857 1059 13I8 1711 2064 2492 2797 3745
235 0127 0256 039 0531 0684 085 1058 1316 1708 2060 2485 2787 3725
2% 0127 0256 039 0531 0684 085 1058 1315 1.

4]
28
)
30
40
60

= - N e

|
0.127 0256 0389 0531 0684 0855 1057 1314 1
0.127 0256 0389 0530 0683 0855 1056 1313 1.
0.127 0256 0389 0530 0683 0854 1055 L3Il L

Fuente: Niebel, B. & Freivalds, A. (2009). Ingenieria
Industrial: Métodos, Estdndares y Disefio del Trabajo
Elaborado por: Alexandra Guaméan

% Niebel, B. & Freivalds, A. (2009). Ingenierfa Industrial: Métodos, Estandares y Disefio del Trabajo.
México DF: McGraw-Hill. Disponible en: http://es.slideshare.net/karinaflorez/ingeniera- industrial-
mtodos-estndares-y-diseos-del-trabajol12ma-niebel (Consultado el 5 de septiembre de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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2.8.4 Método para el estudio de tiempos®
Hay dos métodos basicos para realizar el estudio de tiempos, el continuo
y el de regresos a cero.

e Método continuo se deja correr el crondmetro mientras dura el
estudio. En esta técnica, el cronémetro se lee en el punto
terminal de cada elemento, mientras las manecillas estan en
movimiento. En caso de tener un cronOmetro electronico, se
puede proporcionar un valor numérico inmovil.

e Método de regresos a cero el crondbmetro se lee a la
terminacion de cada elemento, y luego se regresa a cero de
inmediato. Al iniciarse el siguiente elemento el cronémetro parte
de cero. El tiempo transcurrido se lee directamente en el
crondmetro al finalizar este elemento y se regresa a cero otra

vez, y asi sucesivamente durante todo el estudio

2.8.5 Valoracion del Ritmo de Trabajo
La valoracién del ritmo de trabajo, segun Salazar, es “la justipreciacion
por correlacion con el concepto que se tiene de lo que es el ritmo

162

estandar™“, esta idea quiere decir una evaluacion que hace el analista

acerca del desempefio del trabajador contra un desempefio estandar.

El principio al valorar el desemperio, es ajustar el tiempo observado (T0),
multiplicandolo por una fraccion, donde C del numerador es la
calificacion registrada del desempefio del trabajador como porcentaje y
el denominador es el estdndar de 100, obteniendo como resultado el

tiempo normal (TN): %

C
TN =T0 X —
100
o Herramientas para el estudio de tiempos. Disponible en:

http://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-industrial/estudio-de-
tiempos/herramientas-para-el-estudio-de-tiempos/ (Consultado el 5 de septiembre de 2015)

62 Salazar, B. Estudio de tiempos. Colombia. Disponible en:
http://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-industrial/estudio-de-
tiempos/ (Consultado el 21 de septiembre del 2015)

% Niebel, B. & Freivalds, A. (2009). Ingenierfa Industrial: Métodos, Estandares y Disefio del Trabajo.
México DF: McGraw-Hill. Disponible en : http://es.slideshare.net/karinaflorez/ingeniera-industrial-
mtodos-estndares-y-diseos-del-trabajol2ma-niebel (Consultado el 5 de septiembre de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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2.8.5.1 Método de Nivelacién (Método de la Westinghouse Electric
Corporation) *
Este método de valoracidon considera 4 factores: habilidad, esfuerzo,

condiciones y consistencia.

e Habilidad: se define como el aprovechamiento al seguir un método
dado, el observador debe de evaluar y calificar dentro de seis (6)
clases la habilidad desplegada por el operario: habilisimo,
excelente, bueno, medio, regular y malo. Luego, esta clasificacion
de la habilidad se traduce a su equivalencia porcentual, que va de
15% a -22%.

e Esfuerzo: se define como una demostracién de la voluntad para
trabajar con eficiencia. El esfuerzo es representativo de la
velocidad con que se aplica la habilidad y es normalmente
controlada en un alto grado por el operario. Existen seis grados de
esfuerzo: excesivo, excelente, bueno, promedio, regular, deficiente,
las calificaciones porcentuales respectivas van desde +13% a -
17%.

e Condiciones son aquellas circunstancias que afectan solo al
operador y no a la operacion. Los elementos que pueden afectar
las condiciones de trabajo incluyen: temperatura, ventilacion,
monotonia, alumbrado, ruido, etc. Existen seis tipos de
condiciones: ideales, excelentes, buenas, promedio, regulares y
malas, las calificaciones porcentuales respectivas van desde +6%
a -7%.

e Consistencia es el grado de variacion en los tiempos transcurridos,
minimos y maximos, en relaciéon con la media, juzgado con arreglo a la
naturaleza de las operaciones y a la habilidad y esfuerzo del operador.
Existen seis grados de consistencia: perfecto, excelente, bueno,
promedio, regular y deficiente, las calificaciones porcentuales

respectivas van desde +4% a -4%.

o Salazar, B. Estudio de tiempos. Colombia. Disponible en:

http://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-industrial/estudio-de-
tiempos/ (Consultado el 5 de septiembre del 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Podemos observar en el siguiente cuadro:

Tabla 2. 3: Sistema Westinghouse®

SISTEMA WESTINGHOUSE

DESTREZA O HABILIDAD ESFUERZO
+0,15 Al Extrema +0,13 Al Excesivo
+0,13 A2 - Extrema +0,12 A2 - Excesivo
+0,11 B1 Excelente +0,10 B1 Excelente
+0,08 B2 - Excelente +0,08 B2 - Excelente
+0,06 C1l Bueno +0,05 C1l Bueno
+0,03 C2 - Bueno +0,02 C2 - Bueno
0,00 D - Promedio 0,00 D - Promedio
-0,05 E1 Regular -0,04 E1 Regular
-0,10 E2 - Regular -0,08 E2 - Regular
-0,15 F1 Deficiente -0,12 F1 Deficiente
-0,22 F2 - Deficiente -0,17 F2 - Deficiente

CONDICIONES CONSISTENCIA
+0,06 A - ldeales +0,04 A - Perfecto
+0,04 B - Excelentes +0,03 B - Excelente
+0,02 C - Buenas +0,01 C - Buena
0,00 D - Promedio 0,00 D - Promedio
-0,03 E - Regulares -0,02 E - Regular
-0,07 F - Deficiente -0,04 F - Deficiente

Fuente: Fuente: Salazar, B. Estudio de tiempos.
Elaborado por: Alexandra Guaman

%  Salazar, B. Estudio de tiempos. Colombia. Disponible en:
http://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero- industrial/estudio-de-
tiempos/ (Consultado el 5 de septiembre del 2015)

AUTORA:

Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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2.8.6 Suplementos u Holguras y célculo de tiempo estandar®
Debido a que ningun trabajador puede mantener el mismo ritmo de
trabajo durante toda la jornada, es importante considerar la adicion de un
tiempo extra que pueda utilizar el trabajador para realizar sus
necesidades personales, recuperarse de la  fatiga y otras demoras
inevitables.
La determinacion de suplementos es sumamente sensible en el estudio
de tiempos, pues se requiere del mas alto grado de objetividad por parte
del especialista.
A este suplemento u holgura se le suma la unidad para formar un
multiplicador (1 + holgura) que luego multiplica al tiempo normal (TN)
dando como resultado el tiempo estandar (TE):

TE =TN X (1 + Holgura)

Tiempo estandar.- Es el patron que mide el tiempo requerido para

terminar una unidad de trabajo, usando método y equipo estandar, por un
trabajador que posee la habilidad requerida, desarrollando una velocidad

normal que pueda mantener dia tras dia, incluyendo sintomas de fatiga.

2.8.6.1 Clasificacion de suplementos
Los suplementos que se pueden conceder en un estudio de tiempos se

pueden clasificar a grandes rasgos en:

1. Suplementos Constantes (Necesidades personales)
2. Suplementos Variables (Fatiga basica) y

3. Suplementos Especiales.

Suplementos Constantes:®’ Los suplementos constantes son aquellos que

se conceden o agregan (independientemente de las condiciones d

% Niebel, B. & Freivalds, A. (2009). Ingenieria Industrial: Métodos, Estandares y Disefio del Trabajo.
México DF: McGraw-Hill. Disponible en : http://es.slideshare.net/karinaflorez/ingeniera-industrial-
mtodos-estndares-y-diseos-del-trabajol2ma-niebel (Consultado el 5 de septiembre de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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trabajo), a los valores obtenidos mediante el cronometro y corregidos
mediante la calificacion del ritmo del operario. Estos suplementos son:

- Fatiga: El cuerpo humano es de capaz de sostener la
realizacion de un esfuerzo durante un determinado tiempo
después del cual decae en intensidad. Se recomienda un
4% para un trabajador que labore sentado, bajo buenas
condiciones y sin requerimientos motrices especiales.

- Necesidades personales: Por la naturaleza misma del
trabajo se ha considerado que las interrupciones de las
actividades, son necesarias para mantener el bienestar del
trabajador, ejemplos tipicos son: los recorridos al bafio, ir a
beber agua o lavarse las manos, desde luego estos
suplementos dependen de las circunstancias en las que se
desarrolla el trabajo. Se recomienda un 5% de holgura para

necesidades personales.

Suplementos Variables. Son los elementos compensatorios que se

agregan al tiempo cronometrado y que se originan en las condiciones
ambientales y en las caracteristicas del puesto del trabajo, por lo tanto
cambian dependiendo la planta, de las maquinas y equipos utilizados y de

la operacion misma, incluye: el ruido, iluminacién, el calor y la humedad.

Suplementos especiales®®

- Demoras inevitables: incluyen interrupciones por el
supervisor, comparferos de trabajo, irregularidades por
materiales o por interferencia de maquinas cuando a un
operario se le asigna mas de una.

- Suplementos adicionales: entre los suplementos adicionales,

se encuentran los suplementos por limpieza, cuando es

®’Rolon, Mildred (2008) Estudio y Mejora de Métodos y Estudio de Tiempos por Cronometraje.
Disponible en: http://millyarov.blogspot.com/2008/03/suplementos.html (Consultado el 5 de septiembre
de 2015)

% Niebel, B. & Freivalds, A. (2009). Ingenierfa Industrial: Métodos, Estandares y Disefio del Trabajo.
México DF: McGraw-Hill. Disponible en : http://es.slideshare.net/karinaflorez/ingeniera-industrial-
mtodos-estndares-y-diseos-del-trabajol2ma-niebel (Consultado el 5 de septiembre de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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obligacion del trabajador dejar limpio su puesto de trabajo al
finalizar la jornada, suplemento por aprendizaje, cuando se
trata de formar a un trabajador novato, y suplemento por
mantenimiento cuando el trabajador es el encargado del

mantenimiento de sus equipos.

2.8.6.2 Sistema de suplementos por descanso®®

El método de valoracion de suplementos divide los factores de los
suplementos en constantes y variables. Los factores constantes agrupan
las necesidades personales, ademas agrupa un porcentaje basico de
fatiga, el cual corresponde a lo que se piensa que necesita un trabajador
gue cumple su tarea en las condiciones deseadas, este porcentaje se
valora usualmente con un 4% tanto para hombres como para mujeres. La
cantidad variable sélo se aplica cuando las condiciones de trabajo no son
las deseadas y no se pueden mejorar.

Este sistema de valoracion se basa en el uso de factores estandares
fijados por la Oficina Internacional de Trabajo de los Estados Unidos (ILO
por sus siglas en inglés). A continuacion podemos observar la tabla del

sistema de suplementos por descanso.

69 Salazar, B. Estudio de tiempos. Colombia. Disponible en:

http://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-industrial/estudio-de-
tiempos/ (Consultado el 5 de Septiembre del 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Tabla 2. 4: Sistema de suplementos por descanso70

HZZLGURAS RECOMENDADAS POR ILC [INTERHAT IO MAL
LABCUR TFFIHZE), WSEA
A HOLSGURAS COMNETAMNTES
Hombre Mujer
1. Halgura Parecnal 5 7
2. Holgura por Tatlga baelcs g g
B.HOLSGURAS VARIZABLEES
Hombre Mujer
1. Holgura por setar parado 2 ]
2. Holgura por poelcldn anonmal:
g} Un poca ncoemesda a 1
o mocomeada (Eoskonado 2 3
c) Muy Incameoda (acosiada, Sstrada 7 7
3. Ueo da Tusrza o snargla muecular {evantar,
arrastrary:
Dazg lEwaTiada, o
=] ] 1
10 1 2
=] 2 3
20 3 |
25 | ]
=30 =] =5
39 El 10
A1 =] 1=
45 11 15
50 13 20 =
ol 17 -
] 22 -
4. Mala uwminacion
3} Un poco d=fgla de ko recoemandada a a
o) S3siams dengio 92 ko recomandada 2 2
=] Biuy Inadacuada 5 5
5. Condiclonss stmoelaricas (calor y humeadad):
warlacila 01100 011001
& Atenclon carcana: 1
3} Tracso z3stams fno a a
o} Tracapa fna a =X3cia 2 2
o) TratEako mary fina O maly Seacika 5 5
7. Hhesil da rulkdao
3} OO i i
o manmiiama: fuaria 2 2
o} ImeEnmitsETmis mey fusris 5 5
4} Daiong ana: fusris 5 5
5. Esfuarzc Mantal
5] Proosso DIslETE oomoiEo 1 1
o) Espadia Jde FiEncidn ompisia o ampiia | |
o) My compiaia 5 5
5. Monotonia
3] Haja 0 0
o) Mads 1 1
o) &ls | |
10. Tadlio
3] Abga tadiesa a a
o] T=do=o = =
— T e = o

Fuente: Niebel, B. & Freivalds, A. (2009). Ingenieria Industrial:
Métodos, Estandares y Disefio del Trabajo.
Elaborado por: Alexandra Guaman

" Niebel, B. & Freivalds, A. (2009). Ingenieria Industrial: Métodos, Estandares y Disefio del Trabajo.
México DF: McGraw-Hill. Disponible en: http://es.slideshare.net/karinaflorez/ingeniera- industrial-
mtodos-estndares-y-diseos-del-trabajol2ma-niebel (Consultado el 5 de septiembre de 2015)

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
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Cuando se hallan escogido los factores de la tabla que se aplicaran, estos
se suman para formar la holgura global y luego se aplica la formula para
obtener el tiempo estandar.

Estos valores son una referencia que no necesariamente aplica en todas

las condiciones de trabajo ni a los diferentes lugares del mundo.

2.9 INDICADORES DE GESTION"?

Un indicador es un instrumento o herramientas que nos permite conocer
cémo ha funcionado o se ha desempefado algo.

Un indicador pretende caracterizar el éxito o la efectividad de un sistema,
programa u organizacion, sirve como una medida aproximada de algun
componente o de la relacion entre componentes.

Gestidn se refiere al acto de llevar a cabo las actividades necesarias para
que una organizacion cumpla con sus objetivos y metas de manera
efectiva. Los indicadores son instrumentos de control de gestion

Un sistema de indicadores permite hacer comparaciones elaborar juicios,
analizar tendencias predecir cambios. También puede medir el
desempeiio de un individuo, de un sistema o0 sus niveles de una
organizacion, el costo o la calidad de los insumos, la efectividad de los
procesos.

La Gestiobn basada en Procesos pone de relieve la importancia de
establecer indicadores para medir y evaluar el desempefio de los
procesos y comprobar si los resultados obtenidos son los previstos sino
es asi por donde deben ir las propuestas de mejora, ya que no se puede

administrar lo que no se puede medir.

Aspectos que deben considerar en la formulacién de los indicadores’:

o Definir el objetivo que se pretende alcanzar.

™ Marifio, H. (2001) Gerencia de Procesos. (1ra Ed.). México D.F.: Alfa Omega Grupo Editor.

" Instituto Andaluz de Tecnologia. (2009). Guia para una gestion basada en procesos. Disponible en:
http://excelencia.iat.es/files/2012/08/2009.Gesti%C3%B3n-basada-procesos-completa.pdf (Consultado
el 7 de septiembre de 2015)
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¢ Al momento de formularlos el personal normativo y operativo debe
considera acciones para llevar a cabo su instrumentacion y tomar
en cuenta los factores que facilitan su operacion.

e Deberan enfocarse preferentemente hacia la medicion de
resultados y no hacia la descripcion de procesos o actividades
intermedias.

e Se acordaran mediante un proceso participativo en el que las
personas que intervienen sean tanto sujetos como objetos de
evaluacion a fin de mejorar de manera conjunta la gestion de la
organizacion.

e Es recomendable designar a un responsable encargado de
validarlos, verificarlos asi como de aplicar acciones inmediatas
para evitar una desviacion negativa, ademas de que deberan

preparar la informacion.

Para que los indicadores puedan evaluar la dimensién de las acciones
deben posibilitar la mediacién de:
Impacto

e Mide el cumplimiento de los objetivos o metas.

e Cuantifica valores y efectos de clientes.

e Gradua el desempefio de los procesos.

Cobertura
¢ Informa sobre el alcance de las acciones.
Eficiencia

e Calcula costos unitarios y de productividad.

e Cuantifica la optimizaciéon de recursos, financieros y tecnoldgicos
para obtener productos y servicios a menor costo y en menor
tiempo posible.

Calidad

e Evalla el grado en que los productos o servicios satisfacen las

necesidades y cumplen expectativas de los clientes.

e Cuantifica la satisfaccion del cliente.
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2.9.1 Tipos de Indicadores

En la organizacion existen diversos tipos de indicadores tales como:

Indicadores de eficacia”

La eficacia valora el impacto de lo que hacemos, del producto o
servicio que prestamos; es un criterio muy relacionado con la
calidad (satisfaccion del cliente). Los indicadores de eficiencia
miden el logro de los objetivos propuestos. Para el establecimiento
de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir los
requisitos del cliente.

Indicadores de eficiencia’™

La eficiencia es la capacidad administrativa de producir el maximo
de resultados con el minimo de recursos, tiempo y energia.
Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con hacer efectivo un
propésito. Por lo tanto los indicadores de eficiencia miden el
rendimiento de los recursos utilizados en las actividades
ejecutadas dentro del proceso. Basicamente este tipo de
indicadores miden la forma de cdédmo se utilizaron los recursos
durante el proceso de generacion del producto o servicio.

Indicadores de efectividad

Los indicadores de efectividad tienen que ver con hacer realidad un
intento y propdsito, y se relacionan con el cumplimiento total de los
objetivos planteados. También se considera a la efectividad con los
resultados logrados y los resultado propuestos. Este indicador nos
sirve para medir determinados parametros de calidad en la
organizacién asi como también poder controlar los desperdicios del
proceso y aumentar el valor agregado. Para el andlisis de este tipo
de indicadores es necesario involucrar la eficiencia y la efectividad.

Indicadores de cumplimiento

"*Marifio, H. (2001). Gerencia de procesos. (1ra Ed.). México D.F.: AlfaOmega Grupo Editor.
"Marifio, H. (2001). Gerencia de procesos. (1ra Ed.). México D.F.: AlfaOmega Grupo Editor.
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Los indicadores de cumplimiento estan relacionados con las
razones que indican el grado de consecucion de tareas o trabajos,

basicamente con la conclusion de una tarea.

Indicadores de proceso

Los indicadores de Proceso estan vinculados a las lineas y
actividades estratégicas propuestas en los Planes Estratégicos. Se
pretende medir que esta pasando con las actividades.

Indicadores de evaluacion

Los indicadores de evaluacion estan relacionados con los ratios y/o
los métodos que nos ayudan a identificar nuestras fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora. El rendimiento que se
obtiene de una tarea, trabajo o proceso.

Indicadores de resultado °

Hace referencia a indicadores que centran su medicion en el
desarrollo de las actividades, las cuales estan vinculadas a la
prestacion de servicios o generacién de productos. Hacen énfasis
en la ejecucién de las actividades y la forma de realizarlas. Mide las
salidas del proceso esto es bienes o servicios con los
requerimientos del cliente. Es decir la satisfaccion del cliente.

Indicadores de Gestidn

Teniendo en cuenta que gestidén tiene que ver con administrar o
establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas o
trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestion
estan relacionados con las razones que permiten administrar
realmente un proceso. Este indicador nos sirve para evaluar en
forma mas global el cumplimiento puntual de sus etapas y
propoésitos estratégico partiendo de sus funciones. Para tener una
mejor informacion en cada etapa del indicador cualitativo y

cuantitativo.

Marifio, H. (2001). Gerencia de procesos. (1ra Ed.). México D.F.: AlfaOmega Grupo Editor.
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2.9.2 Indicadores de Gestion
Marifio (2001), en su estudio indica que los indicadores fijan el nivel de
desempeiio alcanzado por el proceso para servir como punto de
referencia en procesos de comparacion con las mejores practicas. Los
indicadores de gestion suelen establecerse por los lideres del proyecto u
organizacion, y son posteriormente utilizados continuamente a lo largo del
ciclo de vida, para evaluar el desempefio y los resultados.
Los indicadores de gestibn suelen estar ligados con resultados
cuantificables, como ventas anuales o reduccibn de costos en
manufactura. También podemos decir que los indicadores son factores
gue permiten establecer el logro y el cumplimiento de la misién, objetivos
y metas de un determinado proceso.
La elaboracion de los indicadores de gestion se resume en la reduccion
de la incertidumbre en los procesos asi como el incremento de la
efectividad de la organizacion y el bienestar de la misma. Entre otras
tenemos:
e Promover el trabajo en equipo.
e Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestién de la
organizacion.
¢ |dentificar oportunidades de mejoramiento en actividades que se
requieren reforzar o reorientar.
e |dentificar fortalezas en las diferentes actividades.
e Contar con informacion que permita priorizar actividades basadas
en las necesidades de cumplimiento.
e Reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestion de la

organizacion.

2.9.3 Caracteristicas de los Indicadores7e
Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos
para poder apoyar la gestibn para conseguir el objetivo. Estas

caracteristicas pueden ser:

"® Marifio, H. (2001). Gerencia de procesos. (1ra Ed.). México D.F.: AlfaOmega Grupo Editor
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e Ser relevante o util para la toma de decisiones.

e Factible de medir.

e Altamente discriminativo.

e Verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de
resultados.

e Aceptado por la organizacion.

e Justificable con relacion a su costo beneficio.

e Facil de interpretar.

e Utilizable con otros indicadores.

e Tener significado, debe ser entendido por todos los miembros de la
organizacion.

¢ Fiabilidad, se debe basar en mediciones objetivas y fiables.

e Poderse controlar.

¢ Facilidad de célculo y mantenimiento en el tiempo.

e Consistentes, debe poderse medir con la misma formula repetidas
veces.

¢ Nos permite evaluar hasta qué punto o en qué medida se estan
logrando los objetivos estratégicos.

e Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.

e Producir informacién para analizar el desempefio de cualquier area

de la organizacion.

2.9.4 Elaboracion de Indicadores77

Para diseflar una efectiva matriz de indicadores es necesario considerar
los elementos metodolégicos que permiten realizar una valoracion
objetiva sobre su desempefio de los programas bajo los principios con los

gue se verifica el grado de cumplimientos de objetivos y metas.

""Gufa para Disefio, Construccién e Interpretacion de Indicadores. Disponible en:
:https://www.dane.gov.co/files/planificacion/fortalecimiento/cuadernillo/Guia_construccion_interpretac
ion_indicadores.pdf (Consultado el 7 de septiembre de 2015)
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Es conveniente plantear los criterios de seleccion minimos que deben

cumplir los indicadores para integrarlos y de esta forma tener la seguridad

en cuanto a su aplicacion:

Guia p

Claro: Los indicadores deben ser entendibles, directos e
inequivocos.

Relevante: Debe proporcionar informacion sobre la esencias del
objetivo que se quiere medir.

Economico: Se deben elegir aquellas que estén disponibles a un
costo razonable.

Monitoreable: Deben ser capaces de sujetarse a una
comprobacion indispensable.

Adecuado: Debe proveer suficientes bases para que su
desempefio no se convierta en una tarea complicada vy
problematica.

Aportacién marginal: En el caso de existir mas de un indicador de
un determinado nivel objetivo este debera proveer informacion
adicional en comparacion con los otros indicadores.

ara la elaboracion de indicadores’®

N o g &~ W

Identificar y entender que se quiere medir.

Definir el indicador, su objetivo, formula, unidad, frecuencia,
responsable de su emision, fuente de informacion, responsable de
Su revision.

Recolectar informacion.

Establecer el indicador a controlar.

Monitorear el indicador periédicamente.

Mejorar continuamente el indicador.

Comunicar e informar.

"8 Capitulo 11 Indicadores de Gestién. Disponible en:
dspace.ups.edu.ec/bitstream/123456789/1460/3/CAPITULO%202.pdf (Consultado el 7 de septiembre

de 2015)
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Gréafico 2. 9: Indicadores de Gestion

DESEMPENO

ENTRADAS FUNCIONES | PROCESOS

ESTRUCTURA

SALIDAS

CLIENTES

Fuente: Silva Matiz, David. Teoria de Indicadores de
Gestion y su Aplicacion Practica
Elaborado por: Alexandra Guaman

Es importante que los indicadores se conviertan en un analisis que

ayuden a ahorrar tiempo.

Los indicadores pueden ser presentados en:
e Graficas
e Tablas
e Graficos con seguimiento

e Graficos de control

La herramienta mas eficaz esta dada por un conjunto de indicadores

adecuado que nos permite saber en todo momento en que condiciones

estan desarrollandose los procesos.

Para la construccién de indicadores es necesario conocer profundamente

la organizacién dando respuesta a las siguientes preguntas.”®

1. ¢Qué se hace?

" Definicién y caracteristicas de los indicadores

de

gestion.

Disponible  en:

http://www.grandespymes.com.ar/2012/12/10/definicion-y-caracteristicas-de-los-indicadores-de-

gestion-empresarial/ (Consultado el 7 de septiembre de 2015)
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Con esta pregunta se pretende que la entidad describa sus
actividades principales que permitan cumplir con la razon de ser por
la cual fue creada.
2. ¢Qué se desea medir?
Debe realizarse la seleccion de aquellas actividades que se
consideren prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacion
valorada (por ejemplo, de 0 a 10) segun el criterio que se
establezca, que permita priorizar todas las actividades.
3. ¢Quién utilizara la informacion?
Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar
los destinatarios de la informacién, ya que los indicadores diferiran
sustancialmente en funcion de quién los ha de utilizar.
4. ¢Cada cuanto tiempo?
En esta fase de la reflexiébn debe precisarse la periodicidad con la
gue se desea obtener la informacion. Dependiendo del tipo de
actividad y del destinatario de la informacién, los indicadores habran
de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su
presentacion.
5. ¢Con qué o quién se compara?
Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura,
proceso o resultado, que pueden ser tanto internos a la
organizacion, como externos a la misma y que serviran para
efectuar comparaciones.
Los indicadores pueden controlar:
e Procesos
e Productos
e Resultados Intermedios

e Resultados Finales y su impacto
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2.10 HERRAMIENTAS BASICAS PARA LA GERENCIA DE
PROCESOS®°

El control y la reduccion de los costes de calidad puede ir apoyado por
un grupo de herramientas que, entre otras cosas, buscaran los
mayores costes de calidad, para asi poder tomar medidas para
reducirlos, o las causas que los provocan, para poder eliminarlas;
vigilando como se reducen y, en caso contrario, intentando averiguar
los motivos que llevan a que no se reduzcan; y buscando
oportunidades para reducir los costes.
Los obstaculos y problemas se deben resolver conforme se presentan.
Para esto es necesario basarse en hechos, en el sentido comun o en
la experiencia. De alli surge la necesidad de aplicar herramientas de
medicion, analisis y resolucion de problemas y de grupo o creatividad
de facil comprension.
Es conveniente realizar mediciones del proceso de mejora continua de
la calidad, seleccionando en cada area o departamento los indicadores
mas adecuados; ya que de esta forma se pueden observar los
progresos y establecer cursos de accion. Los indicadores son el
mecanismo de diagnéstico y gestion que nos serviran de informacion
para las herramientas de calidad y que ayudaran a saber qué areas
son las problematicas y, de éste modo, poder enfocar los esfuerzos y
los recursos hacia ellas.
Para analizar las herramientas de gestion de calidad las hemos dividido
en tres grupos:

1. Herramientas de medicion y control.

2. Andlisis y resolucién de problemas.

3. De grupo y ayuda a la creatividad.

%Herramientas de la gestion de calidad. Disponible en:
http://www.cyta.com.ar/biblioteca/bddoc/bdlibros/tqgm/4_herramientas/4_herramientas.htm (Consultado
el 15 de septiembre de 2015)
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2.11 IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR PROCESQOS

Para que la Gestion de Procesos de Negocio no sea simplemente una
palabra clave, es necesario preparar su implementacion a nivel
profesional, preparando las bases necesarias para su desarrollo y

continuidad.

Implementar la Gestion de Procesos implica un cambio en la organizacion
y proporciona los conceptos organizativos para orientar los procesos de

cambio activamente.

2.11.1 Etapas en la implementacién de la gestién por procesos®
1. Inventario de procesos:

¢ |dentificar los procesos de la empresa

e Representar graficamente los procesos y sus interacciones.

2. Andlisis de procesos

Definir las actividades de cada proceso

Definir objetivo del proceso y responsable

Identificar los recursos necesarios para cada proceso

Identificar la cadena de valor

3. Diagramas del proceso:
e Diagrama de flujo del proceso
e Listado de documentos asociados

¢ Identificar relacion de documentos y actividades

4. Redisefio del proceso:
e Determinar los recursos necesarios para el proceso
e Redefinir el objetivo del proceso
o Especificar el diseiio del proceso, identifigue los elementos que
agreguen valor.

5. Documentacion del proceso:

81 Gestion por procesos. Disponible en: http:/es.slideshare.net/Gpmejia/gestin-por-procesos

(Consultado el 20 de agosto de 2015)
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e Mapa de procesos
e Diagrama
e Caracterizacion
6. Disefiar estructura por procesos:
e Roles

e Interaccién de procesos
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CAPITULO 3
LA GESTION POR PROCESOS EN LA EMPRESA CASA ORTOPEDICA

El objetivo del disefio de gestion por procesos es formalizar la
documentacion realizando los respectivos flujogramas, manuales de
procedimiento, identificando los procesos criticos con el fin de estar alerta
oportunamente ante cualquier problema en las diferentes actividades.
Para una mejor comprension y estandarizacion de los procesos actuales
de la empresa se procedié a la diagramacion, para visualizar de manera
clara el desarrollo de las actividades de cada proceso. En el presente
capitulo se espera reorganizar y mejorar los procesos para guiar a la

empresa.

3.1 LEVANTAMIENTO DE LA SITUACION ACTUAL EN LA EMPRESA

En este punto se describe la situacion actual de los procesos que se
desarrollan en la organizacion, para lo cual se realiz6 una observacion
directa de las distintas actividades, para de esta manera tener una
descripcion textual de las actividades que permiten la identificacion de
cada proceso.

Para analizar la situacion interna de la organizacién, se realiz6 una serie
de entrevistas al personal que labora en Casa Ortopédica, asi mismo se
realizd6 una entrevista personalizada a la gerente de la empresa; las
mismas podemos observar en el Anexo 1.

Las entrevistas tuvieron como objetivo conocer y analizar el desempefio
de la empresa en sus diferentes areas, lo cual permitird orientar los
esfuerzos de mejor manera dentro de la organizacion, generando mayor
eficiencia.

Se recolecto la siguiente informacion como que el plan estratégico con el
gue cuenta la empresa solo es de conocimiento de la gerente, no se
encuentra documentado de manera fisica. Asi mismo la empresa no
cuenta con ningun sistema de control para el personal, los inventarios de

mercaderia se realizan anualmente.
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La gerente esta encargada de todo lo relacionado a las compras y ventas,
en cuanto a las decisiones a tomar sobre inversiones o endeudamientos
se las realiza conjuntamente con el resto de miembros que componen la
empresa.

Por otra parte al evaluar el departamento de ventas, observamos que
cuenta con un manual de atencion al cliente en el que se detalla la
descripcion del producto recalcando la calidad del mismo para su
posterior venta, ademas del proceso de facturacion y su debido registro
de venta para el arqueo de caja al finalizar el dia. Este departamento
cuenta con una persona para la atencion y venta del producto, por lo cual
regularmente los futuros consumidores tienen que esperar para ser
atendidos.

Los archivos que contienen la documentacion referente a las notas de
pedido del area textil y mecanico son deficientes, ya que no se cumplen
con la descripcion del producto en el formato establecido para las dos
areas. La documentacion referente a los inventarios con los que cuenta la
empresa no es efectiva debido al inadecuado almacenamiento de esta
informacién, generando inconsistencias y falta de conocimiento de la
cantidad de productos en stock

Con referencia al espacio de trabajo con el que cuenta el personal en el
area textil, se encuentra de una manera desordenada ya que los insumos
no estan en un lugar especifico. La maquinaria con la que cuenta la
empresa para la elaboracion de sus productos es la necesaria y adecuada
con la cual pueden cubrir la demanda existente. Las telas, trozos, retazos,
sobrantes que quedan al terminar la elaboracion del producto en ciertas
ocasiones son reutilizados en la elaboracion de otro producto por ejemplo:
en los rellenos de algunos articulos; con esto se trata de optimizar la

elaboracion de los productos.

3.1.1 Debilidades y fortalezas de la empresa
Debilidades:
1. Personal limitado.

2. Falta de control en la produccion.
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3. Falta de control en los horarios de atencién.
4. Existe una sola persona que se encarga de varias tareas a la vez.

Fortalezas:
1. Conocimiento del producto y del mercado.
2. Atencion personalizada.

3. Experiencia en el campo ortopédico.

3.1.2 Objetivos organizacionales
Los objeticos son los fines hacia los que se dirige la actividad, son los
resultados a lograr. Aunque los objetivos de la empresa son el plan basico
de la misma, un departamento puede tener también sus propios objetivos.
Naturalmente, estos objetivos contribuyen al logro de los objetivos de la
empresa.®
El objetivo central de Casa Ortopédica es desarrollar una gran ventaja
competitiva en la ciudad de Cuenca y nivel nacional entre las empresas
que quieren entrar en el mercado y las que estan presentes.®®
Los objetivos de la empresa Casa Ortopédica para el afio 2015 son los
siguientes:

e Innovar, crear y mejorar, productos de buena calidad.

¢ Incrementar la produccion textil en un 100%.

e Mejorar el desarrollo de los procesos en la realizacion de

productos.

e Adquirir nueva tecnologia.

e Incrementar la produccion mecanica en un 100%.

e Brindar confianza a los clientes.

e Ofrecer un servicio eficiente y eficaz a los clientes.

e Implantar un plan de promocién y publicidad para los productos.

e Contratacion de personal.

e Desarrollar procesos para las diferentes actividades.

82 Koontz Harold, Weihrich Heinz. Administracién: una Perspectiva Global, McGraw Hill, México,
1998
% CASA ORTOPEDICA
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e Capacitar a todo el personal en sus actividades.

3.2 LEVANTAMIENTO DE LOS PROCESOS

El levantamiento y descripcibn de los procesos es una forma de
representar la realidad de la manera mas exacta posible, a partir de la
identificacion de las diferentes actividades y tareas que se realizan en un
proceso para lograr un determinado resultado o producto.®*

Como efecto de las visitas realizadas a las instalaciones de la empresa
y de las distintas entrevistas se tuvo como resultado la identificacién de
los procesos y subprocesos actuales que se desarrollan en la

organizacioén los cuales se describen a continuacion.

Tabla 3. 1: Procesos y Subprocesos de la empresa Casa Ortopédica

casa® PROCESOS ACTUALES

ORTOPEDICA
vive mejor
No. Proceso Subproceso
1 . | Linea Deportiva
Produccion Textil - —
2 Linea Ortopédica
3 Produpqon Elaboracion de plantillas
Mecénica
4 e Facturacion
Comercializacion
S Ventas
6 Nomina
7 Seleccion y contratacion del personal
8 Administracion Declaracion de impuestos
9 Pago a Proveedores
10 Compra de Insumos

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaméan

308. (2011). Disponible en:
http://www.medwave.cl/link.cgi/Medwave/Series/GES03-A/5057 (Consultando el 9 de Septiembre de
2015)
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Luego de identificar los procesos y subprocesos de la empresa se
procede a la codificacion de los mismos, lo cual se puede observar en el

Anexo 2.

Por otra parte para realizar el levantamiento de los subprocesos de la
empresa se usO el diagrama de flujo como herramienta, para la
construccion de estos  se utilizaron como técnicas principalmente la
entrevista con el personal de la organizacion y ademas la observacion.

Los flujogramas levantados se pueden ver en el Anexo 3.

3.3 ESTRUCTURACION DE LA CADENA DE VALOR

Para la elaboracion de la cadena de valor se agrup6 a los procesos de la
empresa en dos conjuntos:

e Procesos operativos, que contienen las actividades primarias, es
decir aquellas que permiten generar el producto que se entrega al
cliente, estas son: Produccion Textil, Produccibn Mecanica y
Comercializacion.

e Procesos estratégicos y de apoyo, lo cuales contienen las
actividades que brindan soporte a las actividades primarias, en
este caso solo seria el proceso de Administracién que contiene los
subprocesos de Nomina, Seleccion y contratacion del personal,
Declaracion de Impuestos, Pago a Proveedores y Compra de

Insumos.

A continuacioén se ilustra la Cadena de Valor:

AUTORA:
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Gréafico 3. 1: Cadena de Valor

ACTIVIDADES | ADMINISTRACION: Nomina; Seleccién y Contratacion del Personal ;

DE APOYO Declaracion de Impuestos; Pago a Proveedores ; Compra de Insumos
MARGEN
PRODUCCION PRODUCCION
TEXTIL MECANICA COMERCIALIZACION MARGEN
Linea Ortopédica Facturacion
Linea Deportiva | Elaboracién de Plantillas Ventas
|

ACTIVIDADES PRIMARIAS
Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaman

AUTORA:
Alexandra Verdonica Guaman Pintado.
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3.4 ESTRUCTURACION DEL MAPA DE PROCESOS

La identificacion de los procesos claves en la organizacion tiene la
finalidad de precisar cuales son los procesos que determinan la razon de
ser de la empresa.

De la misma manera, para elaborar el mapa de procesos se clasificd a

los mismos antes identificados en tres agrupaciones:

Procesos estratégicos, que se encargan de la direccion de la

organizacion, incluye el proceso de Administracion Gerencial.

Procesos operativos, que se encargan de generar el valor agregado
para el cliente, incluyen los siguientes procesos: Produccion Textil,

Produccién Mecanica, y Comercializacion.

Proceso de apoyo, son los que sirven de soporte a los procesos
claves, en este caso los procesos de apoyo son de tercerizacién o
subcontratacion la cual es una préactica llevada a cabo por
una empresa cuando contrata a otra para que preste un servicio que,

en un principio, deberia ser brindado por la primera.

A continuacion se ilustra el Mapa de Procesos elaborado:

Gréfico 3. 2: Mapa de Procesos de la empresa Casa Ortopédica

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaméan

AUTORA:
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3.5 PRIORIZACION E IDENTIFICACION DE LOS SUBPROCESOS
CRITICOS

Para la priorizacién de los subproceso criticos, se usé como herramienta
la matriz de relacion entre objetivos y procesos, descrita en el capitulo
anterior; esta matriz permite establecer el orden de prioridad de los
subprocesos segun el grado de incidencia que tienen sobre los objetivos

de la empresa.

3.5.1 Elaboracién de la Matriz de Priorizacién

Para la elaboracién de esta matriz se solicité anteriormente los objetivos
estratégicos de la empresa para el afio 2015, después se procedio a
calificar junto con la gerente de la empresa el grado de contribucion de
cada subproceso para la consecucion de cada objetivo. A continuacion
podemos observar la matriz de priorizacion con la escala de calificacion

que se utilizo.

Tabla 3. 2: Escala de Calificacion

ESCALA DE CALIFICACION
Imprescindible/contribuye en muy alto grado al objetivo
Importante/contribuye en alto grado
Afecta/contribuye poco
No contribuye/no relacionado

RIN W s

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaméan

AUTORA:
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Tabla 3. 3: Matriz de Priorizacion de la empresa Casa Ortopédica
MATRIZ DE PRIORIZACION OBJETIVOS
PRODUCCION
AREAS PRODUCCION TEXTIL MECANICA VENTAS ADMINISTRACION
Innovar, Incrementar Mejorar el Adquirir Incrementar Brindar OfLencer Implantar | Contratacion | Desarrollar | Capacitar
creary la desarrollo nueva la Confianza - un plan de procesos al
servicio
PROCESOS SUBPROCESOS mejorar produccion rogzs!gz en | tecnoloaia produccion alos eficiente rorggcién ersonal para las a todo el Lot
productos enun P a 9 enun clientes y eficaz P P diferentes personal
de buena o realizacion o alos publicidad o en sus
calidad L0 de productos B0 clientes para los EEIEE 5 actividades
productos
Produccién Linea Deportiva 4 4 4 4 4 3 2 3 4 4 4 40
Textil Linea Ortopédica 4 4 4 4 4 3 2 3 4 4 4 40
Prodl{c(;lon Elaboracion de plantillas 4 4 4 4 4 3 2 3 4 4 4 40
Mecéanica
Soraralasan Facturacion 1 3 1 1 3 1 1 1 1 1 1 15
Ventas 3 4 3 3 4 4 4 4 3 4 3 39
Nomina 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 13
Seleccion y contratacion 1 2 3 1 2 2 3 1 4 2 3 2
Administraci del personal
ministracion Declaracién de impuestos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
Pago a Proveedores 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 13
Compra de Insumos 3 3 1 1 3 1 1 2 1 1 1 18
TOTAL 253

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaméan

AUTORA:
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3.5.2 Elaboracion del Diagrama de Pareto

Se aplicé el diagrama de Pareto para determinar entre los subprocesos

vitales de los subprocesos triviales,

teniendo como

resultado 4

subprocesos vitales, que registran la puntuacion mas elevada de la matriz

de priorizacion.

Tabla 3. 4: Frecuencia de los subprocesos

SUBPROCESOS Frecuencia | Acumulada %
Linea Deportiva 40 16% 16%
Linea Ortopédica 40 32% 16%
Elaboracion de plantillas 40 47% 16%
Ventas 39 63% 15%
Seleccién y Contratacion del personal 24 72% 9%
Compra de Insumos 18 79% 7%
Facturacion 15 85% 6%
Nomina 13 91% 5%
Pago a Proveedores 13 96% 5%
Declaracion de impuestos 11 100% 4%
TOTAL 253 100%

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaméan

AUTORA:
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Gréfico 3. 3: Diagrama de Pareto de la Empresa Casa Ortopédica
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Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaman

De esta manera los subprocesos que se identifican como criticos son los
siguientes:

Tabla 3. 5: Subprocesos Criticos

CODIGO SUBPROCESOS
PTEX-001 | Linea Deportiva
PTEX-002 | Linea Ortopédica

PMEC-001 | Elaboracion de plantillas
PCOM-002 | Ventas

Fuente: Casa Ortopedica
Elaborado por: Alexandra Guaméan

AUTORA:
Alexandra VVerénica Guaman Pintado.
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Cabe aclarar que no se tomo6 en cuenta los subprocesos de seleccion y
contratacion del personal y compra de insumos que también marcaron
una puntuacion alta y que podrian ser considerados subprocesos criticos,
ya que con la empresa se acordd intervenir solo 4 subprocesos que

registran la puntuacion mas alta.

3.6 PROPUESTA PARA EL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS
CRITICOS

La propuesta de mejoramiento esta disefiada para determinar la causa
central del problema mas importante de cada uno de los procesos criticos,
el procedimiento a seguir para su eliminacion o reduccion al minimo valor
posible segun sea el caso, se empezara por un analisis de valor
agregado de cada una de las actividades que los componen, lo que
permitird identificar aquellas actividades que no generan valor agregado,
para sugerir su reduccion o eliminacion y con ello mejorar el subproceso

respectivo.

3.6.1 Andlisis de valor Agregado de los procesos claves

Con el propdsito de aplicar el andlisis de valor agregado (AVA) a los
subprocesos de: Linea Deportiva, Linea Ortopédica, Elaboracion de
Plantillas y Ventas que fueron calificados como criticos segun la matriz de
priorizacion, se han seguido los pasos establecidos en el capitulo 2, por lo
que se empezd por clasificar las actividades que componen a esos
subprocesos en: valor agregado para el cliente (VAC) valor agregado para
la empresa (VAE), o sin valor agregado (SVA), a su vez dentro de esta
Gltima categoria en: preparacion (P), espera (E), movimiento (M),
inspeccion (1) y archivo (A).

El siguiente paso para el desarrollo del AVA fue obtener los tiempos de
ejecucion de esas actividades clasificadas, por lo que se consider6
necesario realizar un estudio de tiempos, de tal modo que en los
siguientes apartados se explicara su aplicacion en los 4 subprocesos

criticos.

AUTORA:
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3.6.1.1 Linea Ortopédica
3.6.1.1.1 Equipo y Método de cronometraje utilizado

Para la toma de tiempos de las actividades de este subproceso, se
realizaron visitas continuas al Departamento de Producciéon Textil, en el
que se midieron los tiempos de fabricacion del producto faja semirrigida y
Se usaron como recursos: un cronometro y registros. EIl cronémetro
utilizado indica el tiempo de duracion de la actividad directamente por lo
gue no fue necesario realizar las restas sucesivas como en el caso del
cronometraje acumulado que es continua, y que inician inmediatamente
concluida la actividad anterior por lo que el método de cronometraje
usado fue el de vuelta a cero; de igual manera se utilizaron otros recursos
como un tablero y formularios donde se registré la informacion

concerniente al estudio de tiempos.

3.6.1.1.2 Calculo del tamario de la muestra

Para el céalculo del tamafo de la muestra se tomaron 5 observaciones

preliminares de la elaboracion de una faja semirrigida.

Luego aplicando la férmula para muestras pequefias:

2 2
t 0.84%2.78
n= () = (222278) g 61 s

kx 0,05 X21,74
Se obtuvo como resultado n =5, con un nivel de confianza del 95% y un
margen de error del 5%. El resultado de la formula demuestra que el

tamano de la muestra tomada es suficiente.

3.6.1.1.3 Valoracion del ritmo de trabajo y adicién de suplementos u

holguras

Para realizar la valoracion del ritmo de trabajo, se opté por usar el
meétodo de la Westinghouse Electric Corporation. En el estudio de tiempos

del subproceso de Linea Ortopédica se totalizaron los tiempos y se

AUTORA:
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calculé un promedio de duracion de las actividades, tal como se puede
observar en la siguiente tabla.

AUTORA:
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Tabla 3. 6Valoracion del ritmo de trabajo del subproceso: Linea Ortopédica

VALORACION DEL RITMO DE TRABAJO (%)
Proceso: Produccion Textil
Subproceso: Linea Ortopédica
No. ACTIVIDAD HAB | ESF | COND | CONS | TOTAL | VALORACION
1 g\zlgggirdrssponsable para la orden de trabajo y entrega de la nota 0 0 0 .0.02 .0.02 0.96
2 | Trazar el molde base del producto en la tela asignada 0.03 | 0.02 0 0.01 0.06 1.12
3 | Trazar el molde del producto con las especificaciones del cliente 0.03 | 0.02 0 0.01 0.06 1.12
4 | Cortar la tela en base al molde o bajo medidas personalizadas 0.03 | 0.02 0 0.01 0.06 1.12
5 | Pesar en una balanza la tela utilizada 0 0 0 0 0 1
6 | Adecuar las piezas en el armado del producto 003]| O 0 0.01 0.04 1.08
7 | Realizar las costuras correspondientes 0.06 | 0.05 0 0.03 0.14 1.28
8 | Revisar el producto 0.03 | 0.02 0 0.01 0.06 1.12
9 | Corregir fallas - - - - - 1

AUTORA:
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SISTEMA WESTINGHOUSE

HAB= HABILIDAD

ESF= ESFUERZO
COND= CONDICIONES
CONS= CONSISTENCIA

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaman
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3.6.1.1.4 Adicién de los suplementos u holguras

Para el calculo de los tiempos de suplemento se us6 el método de
valoracion objetiva con estandares de fatiga; como factores constantes se
tomaron en cuenta la holgura personal 5% y holgura por fatiga basica 4%
para hombres, y para mujeres la holgura personal el 7% y holgura por
fatiga basica 4%; resultando en una holgura global del 9% para hombres y
11% para mujeres. En el caso de este subproceso se utilizé una holgura
de 11% ya que para el desarrollo de la Linea Ortopédica la persona
encargada es una mujer.

El estudio de tiempos del subproceso de Linea Ortopédica se puede

observar en el Anexo 4.1.

3.6.1.1.5 Andlisis del indice de valor agregado

Con los tiempos de cada actividad ya calculados en el estudio de
tiempos, se prosiguio con el AVA, asi se logrd calcular el indice de valor

agregado:

1
X 100 = 83,99%

A través del cual se obtuvo el resultado de: 83,99% lo cual indica que el
subproceso es eficaz ya que es > 75%, debido a que 6 de las 9
actividades que componen el subproceso generan valor agregado tanto
para la empresa como para el cliente, por otro lado las 3 actividades
restantes no generan valor agregado y representan apenas el 16% del

tiempo total del subproceso.

La siguiente tabla muestra el andlisis de valor agregado para el

subproceso de Linea Ortopédica:
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Tabla 3. 7 Analisis de Valor Agregado: Linea Ortopédica

ANALISIS DE VALOR AGREGADO

PROCESO: Produccion Textil

SUBPROCESO: Linea Ortopédica

T VA SVA .
No. Actividad A TVAE P TET T TA] TIEMPO (min)

1 Asignar responsable para la orden de trabajo y entrega de la nota de pedido 1 2.13
2 Trazar el molde base del producto en la tela asignada 1 2.28
3 Trazar el molde del producto con las especificaciones del cliente 1 2.77
4 Cortar la tela en base al molde o bajo medidas personalizadas 1 1.48
5 Pesar en una balanza la tela utilizada 1 0.81
6 Adecuar las piezas en el armado del producto 1 1.22
7 Realizar las costuras correspondientes 1 17.76
8 Corregir fallas 1 0

9 Entregar el producto a comercializacion 1 2.88

TOTAL 6 0 11011 1]1]0 31.32
COMPOSICION DE ACTIVIDADES No. TIEMPO (min) %

VAC VALOR AGREGADO CLIENTE 6 26.31 84%

VAE VALOR AGREGADO EMPRESA 0 0 0%
P PREPARACION 1 2.13 7%
E ESPERA 0 0 0%
M MOVIMIENTO 1 2.88 9%

I INSPECCION 1 0 0%

A ARCHIVO 0 0 0%

TT TOTALES 9 31.32 100% Fuente: Casa Ortopédica

TVA 26.31 Elaborado por: Alexandra Guaman

IVA 83.99%
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3.6.1.2 Linea Deportiva
3.6.1.2.1 Equipo y Método de cronometraje utilizado

En lo que respecta al subproceso de produccién de la Linea Deportiva, se
hicieron visitas continuas al Departamento de Produccion Textil y se
midieron los tiempos de fabricacion del producto rodillera simple con un
crondmetro electronico, esté instrumento indica el tiempo de duracion de
la actividad directamente por lo que no fue necesario realizar las restas
sucesivas como en el caso del cronometraje acumulado que son
continuas; ademas se utilizaron otros recursos como un tablero y
formularios de tiempos donde se registré la informacion referente al
estudio de tiempos.

3.6.1.2.2 Caélculo del tamafio de la muestra

Para el céalculo del tamafio de la muestra se tomaron 5 observaciones

preliminares de la elaboracion de una rodillera simple.

Luego aplicando la formula para muestras pequefas:

B <st)2 B (1. 17><2.78)2 2
"“\kz) “\oo05 x3511) =

R
o

Se obtuvo como resultado n =4, con un nivel de confianza del 95% y un
margen de error del 5%. Como podremos observar este resultado es
menor a la muestra que se tomd con anticipacion, sin embargo el
resultado de la formula demuestra que el tamafio de la muestra es
suficiente ya que es menor que el numero de observaciones preliminares

tomadas.

3.6.1.2.3 Valoracion del ritmo de trabajo y adicién de suplementos u

holguras

Para realizar la valoracion del ritmo de trabajo, se opté por usar el
meétodo de la Westinghouse Electric Corporation. En el estudio de tiempos

del subproceso de Linea Deportiva se totalizaron los tiempos y se calculo
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un promedio de duracion de las actividades, tal como se puede observar
en la siguiente tabla
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Tabla 3. 8: Valoracién del ritmo de trabajo del subproceso: Linea Deportiva

VALORACION DEL RITMO DE TRABAJO (%)
Proceso: Produccion Textil
Subproceso: Linea Deportiva
NO ACTIVIDAD HaB [esF| “ON | “QN | ToTAL | vaLoRACION
1 Asignar responsable para la orden de trabajo y entrega de la 0 0 0 .0.02 .0.02 0.96
nota de pedido
2 | Trazar el molde base del producto en la tela asignada 0.03 Oéo 0 0.01 0.06 1.12
3 Trazar el molde del producto con las especificaciones del 0.03 0.0 0 0.01 0.06 112
cliente 2
4 | Cortar los elasticos y velcros 0.03 Oéo 0 0.01 0.06 1.12
5 | Pesar en una balanza los materiales utilizados 0 0 0 0 0 1
6 | Cocer los elasticos en la maquina zigzag 0.06 | 0.02 0 0.03 0.11 1.22
- OC\?:ri;(l:Es sesgos en los filos del producto en la maquina 006 | 0.05 0 0.03 0.14 128
8 | Cocer los velcros y demas partes correspondientes 0.06 | 0.05 0 0.03 0.14 1.28
9 | Armado y revisiéon del producto 0.03 | 0.02 0 0.01 0.06 1.12
10 | Corregir fallas - - - - 0 1
AUTORA:
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SISTEMA WESTINGHOUSE

HAB= HABILIDAD Fuente: Casa Ortopedica

ESF= ESFUERZO } ,
COND= CONDICIONES Elaborado por: Alexandra Guaméan

CONS= CONSISTENCIA
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3.6.1.2.4 Adicién de los suplementos u holguras

Para el calculo de los tiempos de suplemento se us6 el método de
valoracion objetiva con estandares de fatiga; como factores constantes se
tomaron en cuenta la holgura personal 5% y holgura por fatiga basica 4%
para hombres, y para mujeres la holgura personal el 7% y holgura por
fatiga basica 4%; resultando en una holgura global del 9% para hombres y
11% para mujeres. En el caso de este subproceso se utilizé una holgura
de 11% ya que para el desarrollo de la Linea Deportiva la persona
encargada es una mujer.

El estudio de tiempos del subproceso de Linea Deportiva se puede

observar en el Anexo 4.2.

3.6.1.2.4.1 Analisis del indice de valor agregado

Con los tiempos de cada actividad ya calculados en el estudio de
tiempos, se prosiguio con el AVA, asi se logré calcular el indice de valor

agregado:

1
X 100 =94,41%

A través del cual se obtuvo el resultado de: 94,41% lo cual indica que el
subproceso es eficaz ya que es > 75%, debido a que 8 de las 11
actividades que componen el subproceso generan valor agregado tanto
para la empresa como para el cliente, por otro lado las 3 actividades
restantes no generan valor agregado y representan apenas el 5% del

tiempo total del subproceso.

La siguiente tabla muestra el andlisis de valor agregado para el

subproceso de Linea Deportiva:
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Tabla 3. 9: Anédlisis de Valor Agregado: Linea Deportiva

ANALISIS DE VALOR AGREGADO

PROCESO: Produccién Textil

SUBPROCESQO: Linea Deportiva

P VA SVA .
. TIEMPO (min
No Actividad ACTVAE v (min)
1 Asignar responsable para la orden de trabajo y entrega de la nota de pedido 1.04
2 Trazar el molde base del producto en la tela asignada 1 1.84
3 Trazar el molde del producto con las especificaciones del cliente 1 3.07
4 Cortar los elésticos y velcros 1 411
5 Pesar en una balanza los materiales utilizados 1 0.07
6 Cocer los eléasticos en la maquina zigzag 1 4.30
7 Cocer los sesgos en los filos del producto en la maquina overlock 1 7.02
8 Cocer los velcros y demés partes correspondientes 1 17.83
9 Armado del producto 1 8.06
10 Corregir fallas 0.00
11 Entregar el producto a comercializacion 1 1.70
TOTAL 8 0 1 49.05
COMPOSICION DE ACTIVIDADES No. | TIEMPO (min) %
VAC VALOR AGREGADO CLIENTE 8 46.31 94%
VAE VALOR AGREGADO EMPRESA 0 0 0%
P PREPARACION 1 1.04 2%
E ESPERA 0 0 0%
M MOVIMIENTO 1 1.70 3%
| INSPECCION 1 0 0%
TTA — ARCHIVO 101 49005 18?’0/ Fuente: Casa Ortopédica
. (] ) )
—7 R Elaborado por: Alexandra Guaman
IVA 94.41%
AUTORA:
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3.6.1.3 Elaboracién de Plantillas
3.6.1.3.1 Equipo y Método de cronometraje utilizado

En lo que respecta al subproceso de produccion de la Elaboracién de
Plantillas, se hicieron visitas continuas al Departamento de Produccion
Mecanica y se midieron los tiempos de fabricacion de plantillas
ortopédicas con un cronémetro electronico, esté instrumento indica el
tiempo de duracion de la actividad directamente por lo que no fue
necesario realizar las restas sucesivas como en el caso del cronometraje
acumulado que son continuas; ademas se utilizaron otros recursos como
un tablero y formularios de tiempos donde se registré la informacion
referente al estudio de tiempos.

3.6.1.3.2 Calculo del tamafio de la muestra

Para el célculo del tamafo de la muestra se tomaron 5 observaciones

preliminares de la elaboracion de las plantillas ortopédicas.

_(st>2_(3.66x2.78)2_538~5
"=kz) ~\005 x8753) ~°°°%

Se obtuvo como resultado n =5, con un nivel de confianza del 95% y un
margen de error del 5%. El resultado de la formula demuestra que el

tamano de la muestra tomada es suficiente.

3.6.1.3.3 Valoracion del ritmo de trabajo y adicién de suplementos u

holguras

Para realizar la valoracion del ritmo de trabajo, se opté por usar el
método de la Westinghouse Electric Corporation. En el estudio de tiempos
del subproceso de Elaboracion de Plantillas se totalizaron los tiempos y
se calcul6 un promedio de duracién de las actividades, tal como se puede

observar en la siguiente tabla.
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VALORACION DEL RITMO DE TRABAJO (%)
Proceso: Produccion Mecanica
Subproceso: Elaboracion de Plantillas
No HA | ES | CON | CON | TOTA | VALORACIO
_ ACTIVIDAD B = D S L N
1 | Receptar las notas de pedido 0 0 0 0 0 1
2 | Seleccionar molde, ver correcciones y caracteristicas del pedido 0.03 0 -0.03 0.01 0.01 1.01
3 | Trazar el molde en el selfie (cartdn prensado) 0.03 | 0.02 | -0.03 0 0.02 1.02
4 | Cortar el molde 0.03 | 0.02 | -0.03 0 0.02 1.02
5 | Dibujar puntos de referencia para las correcciones requeridas 0.06 | 0.05| -0.03 0.01 0.09 1.09
6 | Cortar las correcciones en los materiales a usar (caucho) 0.03 | 0.02 | -0.03 0.01 0.03 1.03
7 | Pulir las correcciones en la maquina esmeril 0.03 | 0.02| -0.03 0.01 0.03 1.03
8 | Pegar en el molde de selfie 0 0 -0.03 0.01 -0.02 0.98
9 | Retiro de exceso de material 0.03 | 0.02 | -0.03 0.01 0.03 1.03
10 | Pegar los forros (cuero sintético) 0 0 -0.03 0.01 -0.02 0.98
11 | Pulir alrededor de la plantilla y dar la forma de acabado 0.06 | 0.02 | -0.03 0.01 0.06 1.06
12 | Colocar el cédigo de la nota de pedio 0 0 0 0 0 1
13 Entregqr I_a N(_)Ea de Pedio junto con las plantillas al departamento de 0 0 0 0 0 1
comercializacion
Tabla 3. 10: Valoracién del ritmo de trabajo del subproceso: Elaboracion de Plantillas
AUTORA:
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SISTEMA WESTINGHOUSE

HAB= HABILIDAD

ESF= ESFUERZO
COND= CONDICIONES
CONS= CONSISTENCIA

Fuente: Casa Ortopedica
Elaborado por: Alexandra Guaméan
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3.6.1.3.4 Adicién de los suplementos u holguras

Para el calculo de los tiempos de suplemento se us6 el método de
valoracion objetiva con estandares de fatiga; como factores constantes se
tomaron en cuenta la holgura personal 5% y holgura por fatiga basica 4%
para hombres, y para mujeres la holgura personal el 7% y holgura por
fatiga basica 4%; resultando en una holgura global del 9% para hombres y
11% para mujeres. En el caso de este subproceso se utilizé una holgura
de 9% ya que para la Elaboracion de Plantillas la persona encargada es
un hombre.

El estudio de tiempos del subproceso Elaboracion de Plantillas se puede

observar en el Anexo 4.3.

3.6.1.3.4.1 Analisis del indice de valor agregado

Con los tiempos de cada actividad ya calculados en el estudio de
tiempos, se prosiguié con el AVA, asi se logré calcular el indice de valor
agregado:

wa =22 x100 = 2227
T 97,09

A través del cual se obtuvo el resultado de: 90,91% lo cual indica que el

X 100 =90,91%

subproceso es eficaz ya que es > 75%, debido a que 10 de las 13
actividades que componen el subproceso generan valor agregado tanto
para la empresa como para el cliente, por otro lado las 3 actividades
restantes no generan valor agregado y representan apenas el 8,82% del

tiempo total del subproceso.

La siguiente tabla muestra el andlisis de valor agregado para el

subproceso de Elaboracion de Plantillas:
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Tabla 3. 11: Analisis de Valor Agregado: Elaboracion de Plantillas

ANALISIS DE VALOR AGREGADO
PROCESO: Produccion Mecanica
SUBPROCESO: Elaboracion de Plantillas
.. VA SVA TIEMPO
No. Actividad (min)
VAC |VAE|P|E|M] I A
1 Receptar las notas de pedido 1 2.51
2 Seleccionar molde, ver correcciones y caracteristicas del pedido 1 3.57
3 Trazar el molde en el selfie (cartén prensado) 1 141
4 Cortar el molde 1 3.22
5 Dibujar puntos de referencia para las correcciones requeridas 1 3.14
6 Cortar las correcciones en los materiales a usar (caucho) 1 10.04
7 Pulir las correcciones en la maquina esmeril 1 25.78
8 Pegar en el molde de selfie 1 11.60
9 Retiro de exceso de material 1 6.53
10 Pegar los forros (cuero sintético) 1 12.06
11 Pulir alrededor de la plantilla y dar la forma de acabado 1 9.63
12 Colocar el cédigo de la nota de pedio 1 1.28
13 Entregar la Nota de Pedio junto con las plantillas al departamento de comercializacion 1 6.31
TOTAL 11 0 1 0 1 0 0 97.09
COMPOSICION DE ACTIVIDADES No. | TIEMPO (min) %
VAC VALOR AGREGADO CLIENTE 10 88.27 91%
VAE VALOR AGREGADO EMPRESA 1 0 0%
P PREPARACION 1 2.51 3%
E ESPERA 0 0 0% .
M MOVIMIENTO 1 6.31 7% Fuente: Casa Ortopédica
I INSPECCION 0 0 0% . :
A ARCHIVO 0 0 00t Elaborado por: Alexandra Guaman
TT TOTALES 13 97.09 100%
TVA 88.27
IVA 90.91%
AUTORA:
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3.6.1.4 Ventas

3.6.1.4.1 Equipo y Método de cronometraje utilizado

Para la toma de tiempos de las actividades de este subproceso, se
realizaron visitas sucesivas al Departamento de Comercializacion, y se
usaron como recursos: un cronometro y registros, debido a la naturaleza

propia de este subproceso.

3.6.1.4.2 Célculo del tamarfio de la muestra

Para el célculo del tamafio de la muestra se tomaron 10 observaciones

preliminares de la venta de diferentes productos.

. (s_t)z _ (2.77 X 1.833)2 1497 = 15

kx 0,1 x13.16
Se obtuvo como resultado n =15, con un nivel de confianza del 90% y un
margen de error del 10%. El resultado de la formula demuestra que el
tamafio de la muestra tomada no es suficiente ya que es mayor que el
namero de observaciones preliminares tomadas; por lo tanto se debio
recolectar 5 observaciones mas para poder completar el nUmero que

resulto en la formula.

3.6.1.4.3 Valoracion del ritmo de trabajo y adicién de suplementos u

holguras

Para realizar la valoracion del ritmo de trabajo, se opté por usar el
meétodo de la Westinghouse Electric Corporation. En el estudio de tiempos
del subproceso de Ventas se totalizaron los tiempos y se calculé un
promedio de duracién de las actividades, tal como se puede observar en

la siguiente tabla.
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Tabla 3. 12: Valoracién del ritmo de trabajo del subproceso: Ventas

VALORACION DEL RITMO DE TRABAJO (%)
Proceso: Comercializacion
Subproceso: Ventas
No. ACTIVIDAD HAB | ESF | COND | CONS | TOTAL | VALORACION
1 | Receptar la solicitud del cliente 0 0 0 0 0 1
2 | Analizar el problema del cliente 0.06 | 0.08| 0.02 0.03 0.19 1.19
3 | Buscar el producto en stock 0.06 | 0.05| 0.02 0.01 0.14 1.14
4 | Mostrar y colocar el producto al cliente 0.08 | 0.08 | 0.02 0.03 0.21 1.21
5 Ic_llieerr]ﬁer: Nota de pedido con las medidas requeridas por el 003! o 0.2 0.01 0.24 124
6 | Llenar Factura con los datos del cliente 0 0 0.2 0 0.2 1.2
7 | Cobrar el dinero y entregar el producto con la factura 0 0 0.2 0 0.2 1.2
AUTORA:
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SISTEMA WESTINGHOUSE

HAB= HABILIDAD

ESF= ESFUERZO
COND= CONDICIONES
CONS= CONSISTENCIA

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaman
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3.6.1.4.4 Adicién de los suplementos u holguras

Para el calculo de los tiempos de suplemento se us6 el método de
valoracion objetiva con estandares de fatiga; como factores constantes se
tomaron en cuenta la holgura personal 5% y holgura por fatiga basica 4%
para hombres, y para mujeres la holgura personal el 7% y holgura por
fatiga basica 4%; resultando en una holgura global del 9% para hombres y
11% para mujeres. En el caso de este subproceso se utilizé una holgura
de 11% ya que para el desarrollo de las Ventas la persona encargada es
una muijer.

El estudio de tiempos del subproceso de Ventas se puede observar en el
Anexo 4.4.

3.6.1.4.5 Andlisis del indice de valor agregado

Con los tiempos de cada actividad ya calculados en el estudio de
tiempos, se prosiguio con el AVA, asi se logré calcular el indice de valor

agregado:

8
X 100 =92,35%

A través del cual se obtuvo el resultado de: 92,35% lo cual indica que el
subproceso es eficaz ya que es > 75%, debido a que 6 de las 7
actividades que componen el subproceso generan valor agregado tanto
para la empresa como para el cliente, por otro lado solo una actividad
restante no generan valor agregado y representan apenas el 8% del

tiempo total del subproceso.

La siguiente tabla muestra el andlisis de valor agregado para el

subproceso de Ventas:
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Tabla 3. 13: Analisis de Valor Agregado: Ventas

ANALISIS DE VALOR AGREGADO

PROCESO: Comercializacion

SUBPROCESO: Ventas

- VA SVA .
No. Actividad VACTVAE P TETM T T2 TIEMPO (min)

1 Receptar la solicitud del cliente 1 2.11
2 | Analizar el problema del cliente 1 5.28
3 Buscar el producto en stock 1 1.71
4 Mostrar y colocar el producto al cliente 1 4.87
5 Llenar Nota de pedido con las medidas requeridas por el cliente 1 3.95
6 Llenar Factura con los datos del cliente 1 2.49
7 | Cobrar el dinero y entregar el producto con la factura al cliente 1 1.99

TOTALES 4 2 0J]0JoO]1]O 22.39

COMPOSICION DE ACTIVIDADES No. | TIEMPO (min) %
VAC VALOR AGREGADO CLIENTE 4 14.24 64%
VAE VALOR AGREGADO EMPRESA 2 6.43 29%
P PREPARACION 0 0 0%
E ESPERA 0 0 0%
M MOVIMIENTO 0 0 0%
| INSPECCION 1 171 8% Fuente: Casa Ortopédica
A ARCHIVO 0 0 0% Elaborado por: Alexandra Guaman
TT TOTALES 7 22.39 100%
TVA 20.68
IVA 92.35%
AUTORA:
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3.7 ESTABLECIMIENTO DE FICHAS DE PROCESO Y ELABORACION
DE INDICADORES DE GESTION PARA LOS PROCESOS

Para documentar los subprocesos identificados en la Empresa Casa
Ortopédica se ha levantado fichas de cada uno de ellos, tal como se
puede ver en el Anexo 5.

De la misma manera que se hizo con los flujogramas, la informacion
necesaria para elaborar las fichas de proceso se ha obtenido mediante las
técnicas de: entrevista con el personal de la empresa y la observacion, la
empresa carecia en la mayoria de sus subprocesos de indicadores para
evaluar el desempefio de los mismos, por lo que se decidié proponer
indicadores para todos ellos, (ver en el Anexo 6) estos indicadores

también estan incluidos en las respectivas fichas.
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CAPITULO 4
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1 CONCLUSIONES

1. La empresa Casa Ortopédica ha estado creciendo en el &mbito
de su negocio, pero este crecimiento ha sido desordenado por
lo que tiende a decaer su desarrollo, como lo pudimos
comprobar al levantar los procesos utilizando diagramas de flujo
y fichas de proceso; ejemplo de ello son la falta de documentos
gue evidencian la ausencia de procesos documentados. Las
técnicas utilizadas para el levantamiento de los procesos fueron
la entrevista con los empleados de la empresa y la observacion

del desempefio de sus actividades.

2. También observamos que en ciertos aspectos la empresa
guiere desarrollarse de manera precipitada y algunas veces
forzosa; como es el caso de conseguir sin éxito la exportacion

de algunos productos a nivel nacional.

3. La ausencia de un modelo de gestibn por procesos en la
empresa no facilita una implementacion de un nivel de gestion

de calidad.

4. El levantamiento de los subprocesos permiti6 mostrar la falta de
interrelacion entre los procesos de la empresa por lo que a
través del mapa de procesos y la cadena de valor se logro
clasificar a los procesos en: estratégicos y operativos; por otro

lado los procesos de apoyo existen por medio de tercerizacion.

5. Como resultado de un anadlisis en la empresa utilizando la

matriz de priorizaciéon, se determind6 que los subprocesos
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criticos son los siguientes: la produccion de la Linea Ortopédica,
Linea Deportiva, Elaboracion de Plantillas y Ventas.

A través de la aplicacion del analisis de valor agregado a los
subprocesos criticos, mediante el estudio de tiempos usando
para ello un cronémetro electronico, se encontrd6 que los
subprocesos de Linea Ortopédica, Linea Deportiva, Elaboracion
de Plantillas y Ventas son eficaces con indices de valor
agregado de  83,99%; 94,41%j; 90,91%; 92,35%

respectivamente.

Se comprob6é que la empresa no cuenta con indicadores de
gestion, por tanto se dejan sentado indicadores directamente
relacionados con los objetivos de la empresa.

Las decisiones gerenciales son tomadas de manera informal sin

tener un indice de medicién cuantitativa.

Existen varios procesos manuales que pueden ser
automatizados como es el caso puntual de ndmina que se
realiza en hojas de calculo, esto genera mas tiempo en las
actividades y limita en la presentacion de reportes. También es
una informacion sensible que debe estar respaldada, pero no
tiene medidas contingentes en el caso de pérdida de

informacion.
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4.2 RECOMENDACIONES

1. Se recomienda hacer uso de las fichas de proceso
propuestas en este trabajo de titulacion, asi como de los
indicadores propuestos, los cuales ayudaran en el control

del cumplimiento de los objetivos de la empresa.

2. En el caso de los subprocesos Linea Ortopédica, Linea
Deportiva, Elaboracién de Plantillas y Ventas que al realizar
el estudio de tiempos nos dieron como eficaces, esto en
gran parte a que los empleados tienen un conocimiento muy
amplio en el desarrollo de sus actividades de produccion y
en ventas; se recomienda que se continlde con los mismos
tiempos establecidos en generar las actividades y que se
lleve un registro amplio de las mismas para que cuando
ingrese a la empresa un empleado nuevo tengan un

conocimiento detallado del trabajo que va a realizar.

e Se aconseja en el subproceso de Elaboracion
de Plantillas que en la actividad de corte de
los materiales a usar para la elaboracion del
producto esta pueda ser realizada con
anterioridad; es decir probablemente en el
tiempo en el que el trabajador no tiene

productos a producir.

3. Para mejorar en el ambito organizacional Casa Ortopédica
se debe realizarlo de manera paulatina, tratando de obtener
la conformidad de los miembros sobre las actividades que
se desarrollen e incentivarlos en el desarrollo de proyectos y

mejora en sus procesos.
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4. A pesar de que Casa Ortopédica cuenta con un alto grado

de aceptacion en los clientes, esta no dedica tiempo para
estudios de mercado que ayuden a mejorar su posicion con
respecto a sus competidores. Se deberia realizar un estudio
del entorno para adaptarse a futuros cambios del mercado.

. Se debe retroalimentar la direccidn estratégica de la

empresa de acuerdo al desempefio de la organizacion en el

transcurso del tiempo.

El resultado de este trabajo es una parte muy importante de
todo lo que significa la implementacion de un Modelo de
Gestion por Procesos puesto que este Ultimo es un principio
gue forma parte del Sistema de Gestion de Calidad de una
empresa; es un modelo que permite a través de la
cooperacion de empleados de diferentes areas alcanzar el
objetivo comun de satisfacer al cliente, por lo tanto se
recomienda la implementacién del modelo propuesto en este
trabajo de titulacion para el mejoramiento continuo de la

empresa Casa Ortopédica.
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ANEXOS
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ANEXO 1

Entrevistas
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ENCUESTA

La presente encuesta tiene como proposito recoger datos para la
elaboracion de un trabajo previo a la obtencién de una nota de grado en la
carrera de Administracion de Empresa de la Universidad de Cuenca, por
ningun motivo estos datos seran para uso distinto a lo mencionado.

Sexo = u Cargo en la | Costurera (Produccion textil)
empresa
1. ¢Ud. tiene claro cuales son todas las actividades dentro de su
puesto de trabajo?
Si X No
2. ¢Conoce el objetivo del proceso que Ud. realiza? Si su
respuesta es NO pase a la pregunta 5.
Si_X No
3. ¢El objetivo del proceso que Ud. realiza dentro de la
organizacion contribuye a los objetivos de la empresa?
Califiquelo en una escala del 1 al 3.
1. Nada 2. Poco X 3.
Mucho
4. ¢Este proceso esta relacionado con otros procesos dentro de
la empresa?
Si_X No Desconozco
Con la comercializacion de los productos
Cuales
5. ¢Existe un registro que permita documentar los procesos que
uUd. realiza?
Si_ X No Desconozco
6. ¢Existe alguna forma de registro de las actividades que se
realizan en este departamento?
Si existe una forma de registro a través de las notas de
pedido.
AUTORA:
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T
7. ¢Como considerala calidad de su trabajo?

Considero que mi trabajo es de buena calidad.

8. ¢Considera Ud. que existe un cumplimiento de las metas
propuestas dentro de los procesos que realiza?

Si X No Desconozco

9. ¢Ud. cuenta con los recursos necesarios para poder realizar
todas las actividades dentro del proceso?

Si X No

10. ¢ Existe capacitacion para la realizacion de las actividades que
se desarrollan dentro del proceso?

Si X No

GRACIAS POR SU COLABORACION
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ENCUESTA

La presente encuesta tiene como proposito recoger datos para la
elaboracion de un trabajo previo a la obtencién de una nota de grado en la
carrera de Administracion de Empresa de la Universidad de Cuenca, por
ningun motivo estos datos seran para uso distinto a lo mencionado.

Sexo

T
>

u Cargo en la | Costurera (Produccion textil)

empresa

1. ¢Ud. tiene claro cuales son todas las actividades dentro de su

puesto de trabajo?

Si X No

. ¢Conoce el objetivo del proceso que Ud. realiza? Si su respuesta
es NO pase a la pregunta 5.

Si X No

. ¢El objetivo del proceso que Ud. realiza dentro de la organizacién
contribuye a los objetivos de la empresa? Califiquelo en una
escala del 1 al 3.

1. Nada 2XPoco 3.
Mucho

. ¢Este proceso esta relacionado con otros procesos dentro de la
empresa?
X
Si No Desconozco

Cuales

. ¢Existe un registro que permita documentar los procesos que Ud.
realiza?
X
Si No Desconozco

¢Existe alguna forma de registro de las actividades que se
realizan en este departamento?

Si existe una forma de registro a través de las 6rdenes de pedido.
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T
7. ¢Como considerala calidad de su trabajo?

Considero que mi trabajo es de muy buena calidad.

8. ¢Considera Ud. que existe un cumplimiento de las metas
propuestas dentro de los procesos que realiza?

Si No Descohozco

9. ¢Ud. cuenta con los recursos necesarios para poder realizar
todas las actividades dentro del proceso?

Si No X

10. ¢ Existe capacitacion para la realizacién de las actividades que se
desarrollan dentro del proceso?

Si X No
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ENCUESTA

La presente encuesta tiene como proposito recoger datos para la
elaboracion de un trabajo previo a la obtencion de una nota de grado en la
carrera de Administracion de Empresa de la Universidad de Cuenca, por
ningun motivo estos datos seran para uso distinto a lo mencionado.

Sexo [ ] XM Cargo en la | Obrero (Produccién mecénica)
empresa
1. ¢Ud. tiene claro cuales son todas las actividades dentro de su
puesto de trabajo?
Si X No
2. ¢Conoce el objetivo del proceso que Ud. realiza? Si su
respuesta es NO pase a la pregunta 5.
Si_X No
3. ¢El objetivo del proceso que Ud. realiza dentro de la
organizacion contribuye a los objetivos de la empresa?
Califiquelo en una escala del 1 al 3.
2. Nada 2. Poco X 3.
Mucho
4. ¢Este proceso esta relacionado con otros procesos dentro de
la empresa?
Si_X No Desconozco
Esta relacionado con la produccion textil
Cuales
5. ¢Existe un registro que permita documentar los procesos que
uUd. realiza?
Si_ X No Desconozco
6. ¢Existe alguna forma de registro de las actividades que se
realizan en este departamento?
Si existe una forma de registro a través de las notas de
pedido.
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T
7. ¢Como considerala calidad de su trabajo?

Considero que mi trabajo es de buena calidad.

8. ¢Considera Ud. que existe un cumplimiento de las metas
propuestas dentro de los procesos que realiza?

Si X No Desconozco

9. ¢Ud. cuenta con los recursos necesarios para poder realizar
todas las actividades dentro del proceso?

Si X No

10. ¢ Existe capacitacion para la realizacion de las actividades que
se desarrollan dentro del proceso?

Si X No
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ENCUESTA

La presente encuesta tiene como proposito recoger datos para la
elaboracion de un trabajo previo a la obtencién de una nota de grado en la
carrera de Administracion de Empresa de la Universidad de Cuenca, por
ningun motivo estos datos seran para uso distinto a lo mencionado.

Sexo

T
>

u Cargo en la | Atencion al cliente (Ventas)

empresa

1. ¢Ud. tiene claro cuales son todas las actividades dentro de su
puesto de trabajo?

Si X No

2. ¢Conoce el objetivo del proceso que Ud. realiza? Si su
respuesta es NO pase a la pregunta 5.

Si X No

3. ¢El objetivo del proceso que Ud. realiza dentro de la
organizacion contribuye a los objetivos de la empresa?
Califiquelo en una escala del 1 al 3.

3. Nada 2. Poco X 3.
Mucho

4. ¢Este proceso esta relacionado con otros procesos dentro de
la empresa?

Si Mo Desconozco

Cuales

5. ¢Existe un registro que permita documentar los procesos que
uUd. realiza?

Si X No Desconozco

6. ¢Existe alguna forma de registro de las actividades que se
realizan en este departamento?

No existe una forma de registro de las actividades.
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T
7. ¢Como considerala calidad de su trabajo?

Considero que mi trabajo es de buena calidad.

8. ¢Considera Ud. que existe un cumplimiento de las metas
propuestas dentro de los procesos que realiza?

Si X No Desconozco

9. ¢Ud. cuenta con los recursos necesarios para poder realizar
todas las actividades dentro del proceso?

Si No X

10. ¢ Existe capacitacion para la realizacion de las actividades que
se desarrollan dentro del proceso?

Si NoX

GRACIAS POR SU COLABORACION
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A continuacién se presentan las preguntas tabuladas:

1. ¢;Ud. tiene claro cuales son todas las actividades dentro de su
puesto de trabajo?

DESCRIPTIVO | # EMPLEADOS
SI 4
NO 0

uS| =mNO

Podemos observar que todos los empleados en Casa Ortopédica
tienen claro sus actividades en su puesto de trabajo.

2. ¢Conoce el objetivo del proceso que Ud. realiza?

DESCRIPTIVO | # EMPLEADOS

Si 4
NO 0

u Sl mNO

El 100% de los empleados en Casa Ortopédica conocen el objetivo
del proceso que realizan.
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3. ¢El objetivo del proceso que Ud. realiza dentro de la
organizacion contribuye a los objetivos de la empresa?

DESCRIPTIVO | # EMPLEADOS
NADA 0
POCO 1

MUCHO 3

= NADA
uPOCO
= MUCHO

En el grafico podemos observar que el 75% de los empleados en la
empresa piensan que el proceso que realizan contribuye mucho a
los objetivos de la empresa; el 25% piensan que contribuye poco a
los objetivos de la empresa.

4. ¢Este proceso esta relacionado con otros procesos dentro de

la empresa?
DESCRIPTIVO | # EMPLEADOS
Sl 2
NO 1
DESCONOZCO 1

'25%'

u S|
mNO
m DESCONOZCO

El 50% de los empleados en Casa Ortopédica piensan que el
proceso que realizan esta relacionado con otros procesos dentro
de la empra; por otra parte el 25% no piensan que el proceso que
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realiza esta relacionado con otros procesos y el otro 25%

desconoce el tema.

Ud. realiza?
DESCRIPTIVO | # EMPLEADOS
Sl 4
NO 0
DESCONOZCO 0

5. ¢Existe un registro que permita documentar los procesos que

u S|
mNO
u DESCONOZCO

En el grafico podemos observar que el 100% de los empleados si
tienen un registro que permita documentar los procesos que
realizan.

8. ¢Considera Ud. que existe un cumplimiento de las metas
propuestas dentro de los procesos que realiza?

DESCRIPTIVO | # EMPLEADOS
SI 3
NO 0
DESCONOZCO 1

u S|
ENO
= DESCONOZCO
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El 75% de los empleados estan cumpliendo con las metas
propuestas dentro de los procesos que se realizan; el 25% de los
empleados desconoce si existe un cumplimiento de las metas
propuestas dentro delos procesos que se realizan.

9. ¢Ud. cuenta con los recursos necesarios para poder realizar
todas las actividades dentro del proceso?

DESCRIPTIVO | # EMPLEADOS
SI 2
NO 2

m S|
ENO

En el grafico podemos observar que el 50% de los empleados
cuentan con los recursos necesarios para poder realizar todas las
actividades dentro del proceso; el otro 50% no cuenta con los
recursos necesarios para poder realizar todas las actividades
dentro del proceso.

10. ¢ Existe capacitacion para la realizacion de las actividades que
se desarrollan dentro del proceso?

DESCRIPTIVO | # EMPLEADOS
SI 3
NO 1

u S|
ENO
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En el grafico se observa que el 75% de los empleados tienen
capacitaciones para la realizacion de las actividades que se
desarrollan dentro del proceso; por otra parte el 25% de los
empleados no tienen capacitaciones para la realizacion de las

EMPRESA “CASA ORTOPEDICA”
COMPONENTE EXAMINADO: GERENCIA

DESCRIPCION

actividades que se desarrollan dentro del proceso.
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Preguntas:

1.

10.

11.

¢,Cuanto tiempo de operacion tiene la empresa?

La empresa tiene 34 afios de funcionamiento

¢, Cuél es el objetivo principal que desempefia la empresa?

Una empresa que proporciona productos ortopédicos que cubra las necesidades
de sus clientes

¢, Cudles son las funciones principales que Ud. desempefia?

Recursos Humanos, Gerencia, Ventas, Compras y Produccion.

¢Cuantos trabajadores laboran actualmente en la empresa?

Actualmente laboran 4 trabajadores en la empresa

¢,Cree Ud. que cuenta con el personal apropiado para ser una empresa
competente?

Si cuento con el personal adecuado.

¢, Qué productos de los que comercializa son los mas demandados por sus
clientes?

Fajas, plantillas, correctores de espalda, rodilleras, tobilleras.

¢Cuales son las fortalezas de la empresa?

Afos en el mercado

Atencion personalizada

Conocer la competencia

¢Cuadles son las debilidades de la empresa?

Manejo deficiente de administraciones anteriores

Falta de capital

¢En qué aspectos deberia mejorar su negocio para ser percibido
favorablemente por los clientes potenciales?

Disefio Grafico

Plan de mercadeo

Atencion eficaz

¢, Se planifica en forma eficaz en todo los departamentos?

No se planifica de manera eficaz.

¢, Son efectivos los mecanismos de control establecidos en la empresa?
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Son deficientes los mecanismos de control, se necesita una mejora en los mismos.
12.;,Se emplea algun programa de innovacion o0 mejora continua en su
empresa?
Por el momento no se ha generado ningun programa de innovacion continua.
13.¢Qué tan productivos son los empleados en la empresa?
Todos los empleados son totalmente productivos.
14.¢;Los canales de distribucion actuales usados por la empresa son efectivos?
Los canales de distribucion utilizados son efectivos.
15.¢Posee la empresa una efectiva organizacién de ventas?
La empresa si posee una efectiva organizacion en sus ventas.
16.¢Conoce la gestidon de procesos, alguna vez la ha usado?
Si conozco y he utilizado la gestién de procesos afios atras.
17.¢Ud. usaindicadores de gestion?
No se utilizan indicadores de gestion.
18.¢Se planifica etapas de capacitacion del personal?
No se planifican etapas de capacitacion.
19.¢,Ud. tiene escrito los procedimientos de los procesos?
Por el momento no se encuentran registrado los procesos.
20.¢Se han fijado metas en todas las areas o departamentos de la empresa?
Si se han fijado metas en las areas de la empresa.
21. ;,COmo maneja a su personal para asignarle tareas?
Se le asigna tareas de manera verbal.
22. ¢(Su personal cuenta con el equipo necesario para el tipo de trabajo en el
gue interacttan diariamente?
El personal cuenta con el equipo necesario para realizar sus labores diariamente.
23.¢El objetivo del proceso que Ud. realiza dentro de la organizacion contribuye
a los objetivos de la empresa?

Si contribuye a los objetivos de la empresa.
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ANEXO 2
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CODIFICACION DE PROCESOS Y SUBPROCESOS

La codificacion aplicada a los subprocesos se establecerd de acuerdo al

siguiente esquema:

SIGLA DE PROCESO - CONSECUTIVO SUBPROCESO:

casa

ORTOPEDICA
Vive W\&JDY

PROCESOS PROPUESTOS

" Elaborado por: Alexandra Guaman

Ejemplo:

Proceso Siglas Subproceso Consecutiva
. . Linea Deportiva 001
Produccion Textil PTEX y T
Heel xH Linea Ortopédica 002
Prod,uc;mon PMEC | Elaboracion de plantillas 001
Mecanica
e Facturacion 001
Comercializacion PCOM ventas 002
Nomina 001
Seleccion y contratacion del 002
_ ., personal
Administracion Pl Declaracion de impuestos 003
Pago a Proveedores 004
Fuente: Casa Ortopédica Compra de Insumos 005

PTEX- 001: Subproceso de Linea Deportiva que pertenece al proceso de
Produccion Textil
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ANEXO 3

Flujogramas
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1.Diagrama de flujo actual del subproceso de Linea Ortopédica

Proceso: Produccion Textil

Departamento de

Departamento de Produccion Textil T
Comercializacién

<_

Asignar responsable
para la orden de
trabajo

Entrega de la nota
de pedido

<_l<_

producto es baJ¥ Trazar el molde del
medidas —— NO —p EIOLIECEINERCIE

personalizadas ESTETEY —

“«—o—

Trazar el molde del
producto con las
especificaciones del

cliente —

Cortar la telaen
base al molde o bajo i
medidas
personalizadas

-

Pesar en una balanza
la tela utilizada

v

Adecuar las piezas
en el armado del
producto

Realizar las costuras
correspondientes

| v

NO
Entrega del
producto

El producto
tiene fallas 2

v
—
|
!

Corregir las fallas

FIN

Subproceso: Linea Ortopédica (PTEX-001)
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2. Diagrama de flujo actual del subproceso de Linea
Deportiva

Proceso: Produccion Textil

Departamento de

Departamento de Produccion Textil Comercializacion

Asignar responsable
para la orden de
trabajo

Entrega de la nota
de pedido

producto es ba)¥
medidas
ersonalizadas?

Trazar el molde del
[N roducto en la tela
asignada

Trazar el molde del
producto con las
especificaciones del
cliente

Cortar los elasticos
y velcros

Pesar en una balanza
los eléastico y
velcros

Cocer los elasticos
en la maquina
sigsag

Cortar los sesgos

!

Cocer los sesgos en
los filos del
producto en la
maquina overlock

Cocer los velcros y

demas partes
correspondientes

Armado del
producto

_EI producto NO
tiene fallas 2 l

Entrega del

producto

Corregir las fallas

Subproceso: Linea Deportiva (PTEX-002)
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3. Diagrama de flujo actual del subproceso de Elaboracién
de Plantillas

Proceso: Producciéon Mecéanica

Departamento de Produccion Mecanica Departamento de Comercializacion

INICIO

Receptar notas de
pedido

.<_.

Seleccionar molde,

Vver correcciones 'y

caracteristicas del
pedido

|

Trazar el molde en
el celfie (cartén
prensado) y cortar

|

Dibujar puntos de
referencia para las
correcciones
requeridas

!

Cortar las
correcciones en los
materiales a usar
(caucho)

|

Pulir las
correcciones en la
maquina esmeril

|

Pegar en el molde
de celfie y retirar el
exceso de material

|

Pegar los forros
(cuero sintético)

Pulir alrededor de la
plantilla y dai
forma de acabado

AT Entregar la nota de
Colocar el cédigo de - -
la nota de pedio 1 g Pedio junto con las
— — plantillas

FIN

Subproceso: Elaboracion de Plantillas (PMEC-001)
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4. Diagrama de flujo actual del subproceso de Facturacién

Proceso: Produccion Comercializacion

Departamento de Departamento de
Comercializacion Administracion

INICIO

Solicitar datos del
comprador

Registrar la
transaccion contable
del consumo

Calcular el valor del
producto y de otros
valores a cobrar

Calcular el registro
del saldo

Emitir la factura

Entregar la factura Archivar la copia de
original al cliente la factura emitida

Subproceso: Facturacion (PCOM-001)
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5. Diagrama de flujo actual del subproceso de Ventas
Proceso: Comercializacion

Departamento de Comercializacién

Receptar la solicitud
del cliente

z
<+l
o

‘_

Analizar el
NO —p» problema del
cliente

«—o—

Buscar el producto [
en stock -

Mostrar y colocar el
producto al cliente

Llenar nota de
pedido con las

La talla es e
especificaciones

adecuada?

5{

requeridas del
cliente

h ‘<—I<_

Llenar la factura con
los datos del cliente ¥
y el valor del hl

producto —
v

Cobrar el precio
establecido del
producto

v

Entregar el producto
y la factura al
cliente

-

Colocar el dinero en
caja

4_I

Subproceso: Ventas (PCOM-002)
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6. Diagrama de flujo actual del subproceso de Nomina

Proceso: Administracion

Departamento de Administracion

INICIO

Recibir anticipos,
descuentos, horas
extra del personal

Clasificar e ingresar
la informacion
recogida al sistema

Elaboracién de
Nomina

Acreditar valores en
las cuentas de cada
empleado

Entregar roles de
pago a los
empleados para su
firma respectiva

Archivar copias de
los roles de pago

Subproceso: Nomina del personal (PADM-001)
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7. Diagrama de flujo actual del subproceso de Seleccién vy
Contratacion del Personal

Proceso: Administracion

Departamento de Administracion

INICIO

Identificar que

puesto necesita
contratar personal

Realizar publicacién
en la prensa

Receptar capetas de

aplicantes —

|

Realizar entrevistas

Seleccién del
candidato

Registrar al

empleado en el
Ministerio del

Trabajo y el IESS —

Capacitacion a la
persona contratada.

l

FIN

Subproceso: Seleccion y Contratacion del Personal (PADM-002)
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8. Diagrama de flujo actual del subproceso Declaracién de

Proceso: Administracion

Departamento de Administracion

INICIO

Recolectar
informacion sobre
ingresos y egresos.

Llenar hoja técnica
en Excel (resumen
de ingresos y
egresos)

Revisar la
informacion
contabilizada

Enviar los datos al
personal externo que
se encarga de I3

declaracion

Realizar el debito
sobre la recaudacion
del impuesto
generado

Archivar la
declaracion

Subproceso: Declaracion de Impuestos (PADM-003)

Impuestos
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9. Diagrama de flujo actual del subproceso de Pago a
Proveedores

Proceso: Administracion

Departamento de Administracion

INICIO

Revisar el
vencimiento de las
facturas pendientes

El pago es en Entregar el dinero al
efectivo? proveedor

Deposita el dinero
en la cuenta del
proveedor

Informar al
proveedor sobre el
pago realizado

Recibir el
documento de
cancelacion de la
factura pendiente

Archivar la factura
cancelada

Subproceso: Pago a Proveedores (PADM-004)
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10. Diagrama de flujo actual del subproceso Compra de Insumos

Proceso: Administracion

Departamento de
Departamento de Administracion Produccién Textil y
Produccion Mecénica

INICIO

Hacer una lista de la
materia prima
faltante

| .

Solicitar
cotizaciones y
reformas a
proveedores

REVECIAEY
cotizaciones

Seleccionar al
proveedor mas
idoéneo.

|

Acordar con el
proveedor formas de
pago y plazo de
entrega de la
mercaderia

I

Realizar el pedido

I

Revisar la recepcion
del los insumos

. Entregar los
>

insumos

comprados

Subproceso: Compra de insumos (PADM-005)
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ANEXO 4

Estudio de Tiempos
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ANEXOA4.1: LINEA ORTOPEDICA

Tiempo en minutos y en segundos

Departamento: Produccion Textil Proceso: Produccion Textil
Operario: 1 Operario Subproceso: Linea Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaman Producto: Faja Semirrigida
ELABORACION DE PLANTILLAS
TIEMPOS Tiempo
No. Actividad 1 5 . q ¢ |Observado
Total
1 | Asignar resporjsable para la orden de trabajo y entrega de 243 149" 193¢ 230m 133" 88"
la nota de pedido
2 | Trazar el molde base del producto en la tela asignada - 121" 157" - 212" 49"
3 Ilrigﬁ?er el molde del producto con las especificaciones del 2040 i ) 203" ) 497
4 | Cortar Ia_tela en base al molde o bajo medidas 197+ 054" 148" 041" 106" 476"
personalizadas
5 | Pesar en una balanza la tela utilizada 041" 033" 101" 038" 045" 2'58"
6 | Adecuar las piezas en el armado del producto 1'09" 046" 057" 125" 049" 386"
7 | Realizar las costuras correspondientes 1311" | 1261 | 1156 | 1227 | 12:04" 61'49"
8 | Corregir fallas - - - - - -
TOTAL 21'87" | 1891 | 1985" | 20'15" | 20:04" 96'15"
AUTORA:
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LINEA ORTOPEDICA

Departamento: Produccion Textil

Proceso: Produccion Textil

Operario: 1 Operario

Subproceso: Linea Ortopédica

Elaborado por: Alexandra Guaman

Producto: Faja Semirrigida

F

UNIVERSIDAD DE CUENCA
acultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaméan

TIEMPO OBSERVADO (min) . PIOmELL . .
N Actividad Tiempo Tiempo valoracion Tiempo Holaura Tiempo
De 1 2 3 A 5 Observado | Observado Normal 9 Estandar
Total (min)
1 | Asignarresponsable paralaordende | oo | g5 | 135 | 253 | 155 10.00 2.00 0.96 1.92 1.11 2.13
trabajo y entrega de la nota de pedido
o | Trazar el molde base del producto en ; 1.35 | 1.95 ; 2.20 5.50 1.83 1.12 2.05 1.11 2.28
la tela asignada
Trazar el molde del producto con las
3 especificaciones del cliente 2.40 - - 2.05 - 4.45 2.23 1.12 2.49 1.11 2.77
4 |Cortarlatelaenbasealmoldeobajo | 4,z [ 590 | 1.80 | 068 | 1.10 5.03 1.19 1.12 1.33 111 1.48
medidas personalizadas
5 Pesar en una balanza la tela utilizada 0.68 0.55 1.02 0.63 0.75 3.63 0.73 1 0.73 1.11 0.81
g |Adecuarlas piezas enelarmadodel | 4 15 77 | 095 | 1.42 | 0.82 5.10 1.02 1.08 1.10 1.11 1.22
producto
7 | Realizar las costuras 13.18 | 12.85 | 11.93 | 12.45 | 12.07 62.48 12.50 1.28 16 1.11 17.76
correspondientes
8 | Corregir fallas - - - - - - - - - - -
g [Entregar el Producto a 153 | 262 | 272 | 1.82 | 2.92 11.60 232 1.12 2.60 111 288
comercializacion
Total 23.12120.85]121.75]21.58]21.40
Fuente: Casa Ortopédica
AUTORA. Elaborado por: Alexandra Guaman

Alexandra Verdonica Guaman Pintado.
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ANEXOQO 4.2: LINEA DEPORTIVA
Tiempo en minutos y en segundos

Departamento: Produccion Mecanica Proceso: Produccion Textil

Operario: 1 Operario Subproceso: Linea Deportiva

Elaborado por: Alexandra Guaman Producto: Rodillera Simple

ELABORACION DE PLANTILLAS
No TIEMPOS Tiempo
Actividad Observad
1 2 3 4 5
o Total
1 | Asignar responsable para la orden de trabajo y entrega de la nota 029" 1'08" 0'49" 131" 0'56" 373"
de pedido

2 | Trazar el molde base del producto en la tela asignada 1'51" - - 107" - 2'58"
3 | Trazar el molde del producto con las especificaciones del cliente - 2'19" 2'48" - 2'1r 6'84"
4 | Cortar los elésticos y velcros 31" 3'44" 2'51" 313" 3'35" 15'53"
5 | Pesar en una balanza los materiales utilizados 0'53 0'31" 0'39" 047" 0'28" 1'98"
6 | Cocer los elasticos en la maquina zigzag 3 2'48" 3'35" 3'16" 3'14" 15'13"
7 | Cocer los sesgos en los filos del producto en la maquina overlock 422" 501" 4'59" 5'08" 5'13" 24'03"
8 | Cocer los velcros y demas partes correspondientes 12'41" | 12'19" 12'36" 12'1" 12'58" 61'64"
9 | Armado del producto 6'16" 7'06" 6'45" 6'05" 6'12" 31'84"
10 | Corregir fallas - - - - - -

11 | Entregar el producto 137" 1'05" 112" 1'45" 2'01" 7

TOTAL 32591 3481" | 3374" | 3382" | 35%34" | 1703
AUTORA:

Alexandra Verdonica Guaman Pintado.
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Calculos
Departamento: Produccion Textil | Proceso: Produccién Textil _
Operario: 1 Operario Subproceso: Linea Deportiva Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Elaborado por: Alexandra Guaméan
Guaman Producto: Rodillera Simple
LINEA DEPORTIVA
TIEMPO OBSERVADO (min) . Prpmedlo , .
- Tiempo Tiempo ., Tiempo Tiempo
No. Actividad Valoracion Holgura .
Observado | Observado Normal Estandar
1 2 3 4 5 .
Total (min)
Asignar responsable para la orden de
1| trabajo y entrega de la nota de pedido | 28 1.13 0.82 1.52 0.93 4.88 0.98 0.96 0.94 111 1.04
Trazar el molde base del producto en
2 la tela asignada 1.85 - 1.12 - 2.97 1.48 1.12 1.66 1.11 1.84
Trazar el molde del producto con las
3 especificaciones del cliente - 2.32 2.80 2.28 7.40 2.47 1.12 2.76 1.11 3.07
4 Cortar los elasticos y velcros 3.17 3.73 2.85 3.22 3.58 16.55 3.31 1.12 3.71 1.11 411
Pesar en una balanza los mateniales 1 909 | 005 | 007 | 008 | 005 0.33 0.07 1 0.07 1.11 0.07
6 ;gggg'os elasticos en la maquina 3.00 2.8 358 | 327 | 323 15.88 3.18 1.22 3.88 1.11 4.30
Cocer los sesgos en los filos del
7 producto en la maquina overlock 4.37 5.02 4.98 5.13 5.22 24.72 4,94 1.28 6.33 1.11 7.02
Cocer los velcros y demas partes
8 correspondientes 12.68 | 12.32 | 1260 | 12.17 | 12.97 62.73 12.55 1.28 16.06 1.11 17.83
9 Armado del producto 6.27 7.10 6.75 6.08 6.20 32.40 6.48 1.12 7.26 1.11 8.06
10 Corregir fallas - - - - - 1 - - -
Entregar el producto a
11 comercializacion 1.62 1.08 1.2 1.75 2.02 7.67 1.53 1 1.53 1.11 1.70
TOTAL 3352 | 3555 | 35.65 | 34.33 | 36.48
AUTORA:

Alexandra Verdonica Guaman Pintado.
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ANEXO 4.3: ELABORACION DE PLANTILLAS

Tiempo en minutos y en segundos

Departamento: Produccion Mecanica Proceso: Produccion Mecanica
Operario: 1 Operario Subproceso: Elaboracion de Plantillas
Elaborado por: Alexandra Guaman Producto: Plantillas Ortopedicas
ELABORACION DE PLANTILLAS
TIEMPC S Tiempeo
No. Actividad : ; - - 5 | Observado
Total
1 | Receptarlas notas de pedido _ 145" 327 231" 138" 21" 1052"
2 | Seleccionarmaolde, ver correcciones v caractensticas del pedido 343" 251" 321 a7 e 15'34"
3 | Trazar el molde en el selfie (carton prensado) 106" 129" 115" 137" a3 54"
4 | Cortar el molde 35" 219" 244" 238" 257" 13°08"
5 | Dibujar puntos de referencia para las correcciones regueridas 218" 231" 225" 249" 213" 1136
G | Cortarlas correcciones en los materiales a usar (caucho) g4z g3 g a2a3" a'a5" 43'64"
7 | Pulirlas correcciones enla maguina esmeri 23027 | 23RY 2252 229" 2315 114117
g | FPegaren elmolde de selfie 103" 105" 127" 1022" 111" 5330"
8 | Retirc de exceso de material 542" 61" 548" 534" 539" 2773"
10 | Pegarlos forros (cuers sintética) 11°06" 1101" 1115" 11'45" 1121" 55'8g"
11 | Puliralrededor de |la plantilla v dar la forma de acabado 33" a41” 7e2" a15" ae” 40'61"
12 | Colocarel codigo de la nota de pedio 126" 112" a7 107" 11" 512"
Entregarla Mota de Fediojunto con las plantillas al departamento de - - - - g -
13 comercializacion 4'25 g'28 204 513 T'46 2816
TOTAL S3'6a" | 041" | 80'92" | 82'78" | 86'61" 424'4"

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaman

AUTORA:
Alexandra Verdonica Guaman Pintado.
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Calculos

Departamento: Produccién Mecénica

Proceso: Producciéon Mecanica

Operario: 1 Operario

Subproceso: Elaboracién de Plantillas

Elaborado por: Alexandra Guaman

Producto: Plantillas Ortopédicas

ELABORACION DE

PLANTILLAS

UNIVERSIDAD DE CUENCA
Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas

. Promedio
No Actividad TIEMPO OBSERVADO (min) Tiempo Tiempo Valoracién Tiempo Holaura Tiempo
’ ctivida Observado | Observado Normal 9 Estandar
1 2 3 4 5 .
Total (min)
Receptar las notas de pedido 1.75 3.45 2.52 1.65 2.17 11.53 2.31 1 2.31 1.09 2.51
o | Seleccionar molde, ver correcciones y 372 | 285 | 335 | 312 | 3.20 16.23 3.25 1.01 3.28 1.09 3.57
caracteristicas del pedido
;:Z‘ﬁg‘;de('))mo'de en el selfie (carton 110 | 148 | 125 | 162 | 088 6.33 1.27 1.02 1.29 1.09 1.41
4 | Cortar el molde 383 | 232 | 273 | 263 | 2.95 14.47 2.89 1.02 2.95 1.09 3.22
Dibujar puntos de referencia para las 230 | 252 | 242 | 282 | 3.17 13.22 2.64 1.09 2.88 1.09 3.14
correcciones requerldas
g | Cortarlas correcciones en los materiales | g 74 | 995 | 902 | 888 | 8.92 44.73 8.95 1.03 9.22 1.09 10.04
a usar (caucho)
7 E::rl]relﬁf correcciones en la maquina 23.03 | 2333 | 22.87 | 22.32 | 2325 | 114.80 22.96 1.03 23.65 1.09 25.78
8 | Pegar en el molde de selfie 10.50 | 10.83 | 11.45 | 10.37 | 11.17 54.32 10.86 0.98 10.65 1.09 11.60
9 Retiro de exceso de material 5.70 6.17 5.80 5.70 5.70 29.07 5.81 1.03 5.99 1.09 6.53
10 | Pegar los forros (cuero sintético) 11.10 | 11.02 | 11.25 | 11.75 | 11.35 56.47 11.29 0.98 11.07 1.09 12.06
17 | Pulir alrededor de la plantilia y dar la 855 | 868 | 7.87 | 825 | 833 | 4168 8.34 1.06 884 | 1.09 9.63
forma de acabado
12 | Colocar el cédigo de la nota de pedio 1.43 1.20 0.95 1.12 1.17 5.87 1.17 1 1.17 1.09 1.28
Entregar la Nota de Pedio junto con las
13 | plantillas al departamento de 4.43 9.47 2.07 5.22 7.77 28.95 5.79 1 5.79 1.09 6
comercializacion
TOTAL 86.15] 92.53 | 83.53 | 85.43 | 90.02

AUTORA:
Alexandra Verdonica Guaman Pintado.

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaman
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ANEXO 4.4: VENTAS

Tiempo en minutos y en segundos

Departamento: Comercializacion | Proceso: Comercializaciéon
Operario: 1 Operario Subproceso: Ventas
El r r: Alexandr i
eloo ,ado bo Sl Producto: Mdltiples
Guaman
VENTAS
TIEMPOS Tiempo
No. Actividad Observado
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 | 12 | 13 | 14 15 Total
1 | Receptar la solicitud del cliente | 522" | 1'12" | 1'07" | 259" | 123" | 231" | 048" | 214" | 15" | 307" | 103" | 057" | 049" | 1'04" | 2'01" 25'87"
2 | Analizar el problema del cliente - 2'4" - - 217" - - 323" | 435" | 619" - 414" | - 515" | 317" 308"
3 | Buscar el producto en stock 043" | 111" | 1'36" | 225" | 038" | 155" | 107" | 217" | 1'11" - 136" | 053" | 128" | 038" | 1'19" 16'17"
4 ('\:’l'icéf]ttr:ryco'ocar elproductoal [ aygu | gov | 204 | 249" | 200" | 358" | 515" | 108" | 345" | 317" | 451" | 354 | 217" | 208" | &12" 51'82"
Llenar Nota de pedido con las
5 medidas requeridas por el - - 2'5" - - - 314" | 315" - 2'08" - - 2'53" - - 13'4"
cliente
6 '&'gr‘]?;':acwra conlosdatosdel | 4,00 [ ooge | 108" | 153" | 2227 | 144" | 113 | 2117 | 220" | 136" | 202" | 158" | 119" | 131 | 2417 252"
7 | Cobrar el dinero y entregar el 057" | 113" | 123" | 1'35" | 043" | 118" | 054" | 13" | 2'05" | 214" | 2'14" | 144" | 1'52" | 113" | 127" 19'42"
producto con la factura
TOTAL 106" | 1124" | 11'28" | 1021" | 852" | 1006" | 11'51" | 15118" | 14'75" | 18'01" | 11'08" | 11'8" | 9'18" | 13'09" | 16'17" 182'68"

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaméan

AUTORA:
Alexandra Verdonica Guaman Pintado.
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Célculos

Dapartamente: Comardiaizacion | Procses: Comarddizain

Opararie: 1 Op=ranio Subprocssn; amsE

Elaborads por: Alsmanda
SUaman

Producta: Mofpss

VENTAS

TIEMPO OBSERVADO (min) rege | e

Actividad Valoracion Hilgura
12| 3| 4|8 6| 7| 8| 9|10 |1]|12]13] 14|15 |50 e ] Eetandar

No

min)
g TEEE SRS ) e | oy | e | oam [m | ozm | oo | ozm | e | an s |as | om ||| mas 19 i 3 | tno |2
p | MEEmEmmETEE ) s m | - | - | em | oem | em | - |em| - |am|am| am 40 g | oem | o | sm
3 j}f d producia &n vr | owa | om | oz |om | ovm | ot | oam | e | - [m|em | e am | m| s 135 114 15|t 17
i Mastar JORYE 2 7. L) AT = mn X1 e £ar ] uwr = e ize | =g | 7om 4% | = T nEn = i §
- dind skl =4 Flah 213 14 o 113 i dd = 19 L £13 o ) d=d 4.0 13 Ln 11 =a

produchy 3 cliamsa
Usngr Nofa de padidn
§ | oo I3 medidas - - 25 - - - 323 325 - 213 - - L@ - - 1438 25 12t 355 1.1 1%
aquaridas por & cliank
Lanar Facira oo ks
daioe dei cliamea
Corar & dinang
amragar & producia can 133 122 13 15 | 072 130 04 150 205 e B e I O - I e O B 2T 143 12 17 1.1 13

ERERE R
TOTAL 1167 1207 1213 1168 | 9.53 | 1143 ) 1282 1857 | 1552 | 1248

1% i 113 18 | 27 | 173 12 213 L4 180 | 207 [ 157 | 13| 1E ) 28 200 18 12 ik 11 ia

(&3]

Fuente: Casa Ortopédica
Elaborado por: Alexandra Guaman

AUTORA:
Alexandra Verdonica Guaman Pintado.
158



h UNIVERSIDAD DE CUENCA
Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas

ANEXO 5

Ficha de Procesos

AUTORA:
Alexandra Veronica Guaman Pintado.
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casao EICHA DE PROCESO Fecha: 1 de octubre de 2015

onr%fg% S(Jei/ésién: 17 de Diciembre de
Produccion Textil CODIGO: PTEX-001
SUBPROCESO: Linea Ortopédica
PROCESO: Produccion Textil
RESPONSABLE: Jefe de costura
MISION DEL Proporcionar productos ortopédicos realizado en base de tela para
PROCESO: satisfacer las necesidades de los clientes
ACTIVIDADES

Empieza con: Asignar responsable para la orden de trabajo y entrega de la nota de pedido

Trazar el molde del producto en la tela asignada
Cortar la tela en base al molde o bajo medidas personalizadas
In Cl uve Pesar en una_balanza la tela utilizada
y Adecuar las piezas en el armado del producto
Realizar las costuras correspondientes
Revisar el producto

Termina con: Entregar al departamento de comercializacion

PROVEEDORES CLIENTES
Linea Ortopédica Linea Ortopédica
Compra de Insumos Ventas
Facturacion
ENTRADAS SALIDAS
Notas de pedido Notas de pedido llenada

PROCESOS RELACIONADOS

Comercializacién
Produccién Textil

RECURSOS

FISICOS TECNOLOGICOS HUMANOS OTROS

Maquina de coser | @ emmemeee- 2 trabajadores | 0 -
Hilo, alfileres, tizas
Moldes
Tela
Cinta Métrica
Balanza
Tijeras
Mesa de Corte

REGISTROS/ARCHIVOS

PTEX-RG-001: Nota de pedido

INDICADORES

NOMBRE FORMULA

. . i Cantidad de productos en Stock *100/Cantidad de Productos
Porcentaje de cumplimiento del plan de produccién "

Planificados

Nivel de desperdicios en la produccion Cantidad de tela desperdiciada *100/Cantidad de tela utilizada
Eficiencia en la produccion Cantidad de productos con fallas *100/Total de Productos
DOCUMENTOS APLICABLES
Normas INEN

AUTORA:
Alexandra Veronica Guaman Pintado.
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Fecha: 3 de octubre de

FICHA DE PROCESO [?0%°

Revisién: 17 de Diciembre de
2015

Produccion Textil CODIGO: PTEX-002

SUBPROCESO: Linea deportiva
PROCESO: Produccién Textil
RESPONSABLE: Jefe de Costura

MISION DEL PROCESO:

Proporcionar productos deportivos realizado en base de tela para
satisfacer las necesidades de clientes

ACTIVIDADES

Empieza con: Asignar responsable para la orden de trabajo y entrega de la nota de pedido

Incluye

Trazar el molde del producto en la tela asignada

Cortar los elasticos y velcros

Pesar en una balanza los materiales utilizados

Cocer los elasticos en la maquina zigzag

Cortar los sesgos

Cocer los sesgos en los filos del producto en la maquina overlock
Cocer los velcros y demas partes correspondientes

Armado y revision del producto

Termina con: Entrega al departamento de comercializacion

PROVEEDORES CLIENTES
Linea deportiva Linea deportiva
Ventas
Facturacion
ENTRADAS SALIDAS
Notas de pedido Notas de pedido llenada

PROCESOS RELACIONADOS

Comercializacién
Produccion Textil

RECURSOS

FISICOS TECNOLOGICOS HUMANOS OTROS
Maquinade coser | @ - | 1 s
Hilo, alfileres, tizas 2 trabajadores

Moldes

Tela

Cinta Métrica

Tijeras
Mesa de Corte

Balanza

REGISTROS/ARCHIVOS
PTEX-RG-001: Nota de pedido
INDICADORES
NOMBRE FORMULA

Cantidad de productos en Stock *100/Cantidad de

Porcentaje de cumplimiento del plan de produccion

Productos Planificados

Nivel de desperdicios en la produccién

Cantidad de tela desperdiciada *100/Cantidad de tela
utilizada

Eficiencia en la produccion

Cantidad de productos con fallas *100/Total de Productos

DOCUMENTOS APLICABLES

Normas INEN

AUTORA:
Alexandra Veronica Guaman Pintado.
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casa

ORTOPEDICA
Vive MJDY

Fecha: 1 de octubre de

FICHA DE PROCESO |?015

Revisién: 17 de Diciembre de
2015

Produccién Mecanica |CODIGO: PMEC-001

SUBPROCESO: Elaboracion de Plantillas
PROCESO: Produccion Mecanica
RESPONSABLE: Jefe de Produccién Mecanica

MISION DEL PROCESO:

Proporcionar plantillas ortopédicas para satisfacer las
necesidades del cliente

ACTIVIDADES

Empieza con: Receptar las notas de pedido

Incluye

Seleccionar molde, ver correcciones y caracteristicas del pedido
Trazar el molde en el selfie (cartén prensado)

Cortar el molde

Dibujar puntos de referencia para las correcciones requeridas
Cortar las correcciones en los materiales a usar (caucho)
Pulir las correcciones en la maquina esmeril

Pegar en el molde de selfie

Retiro de exceso de material

Pegar los forros (cuero sintético)

Pulir alrededor de la plantilla

Dar la forma de acabado a la plantilla

Colocar el codigo de la nota de pedio

Termina con: Entregar la Nota de

Pedio junto con las plantillas al departamento de comercializacién

PROVEEDORES CLIENTES
Elaboracion de plantillas Elaboracion de plantillas
Ventas
Facturacién
ENTRADAS SALIDAS

Notas de pedido

Notas de pedido llenadas

PROCESOS RELACIONADOS

Produccion Mecéanica
Comercializacién

RECURSOS

FISICOS

TECNOLOGICOS HUMANOS OTROS

Caucho, cuero sintético, esponja
con tela, carton prensado, viruta
Maquina esmeril

1 trabajador

REGISTROS/ARCHIVOS

PTEX-RG-001: Nota de pedido

INDICADORES
NOMBRE FORMULA
L . Cantidad de plantillas con fallas *100/Total de
Eficiencia en la produccién
Productos

DOCUMENTOS APLICABLES

Normas INEN

AUTORA:
Alexandra Veronica Gu

aman Pintado.
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Fecha: 1 de octubre de 2015

casa

ORTOPEDICA FlCHA DE PROCESO

Revisién: 17 de Diciembre de

vive mejor 2015
Comercializacién CODIGO: PCOM-001
SUBPROCESQO: Facturacion
PROCESO: Comercializacion
RESPONSABLE: Jefe de Ventas
MISION DEL Contabilizar todas las ventas realizadas por la empresa con su
PROCESO: respectiva factura
ACTIVIDADES

Empieza con: Solicitar datos del comprador

Registrar la transaccién contable del consumo
Calcular del valor del producto y de otros valores a cobrar

IN Cl u ye Calcular el registro del saldo
Emitir la factura

Entregar la factura original al cliente

Termina con: Archivar la copia de la factura emitida

PROVEEDORES CLIENTES

Facturacion Ventas
Produccioén Textil
Produccién Mecaniza

ENTRADAS SALIDAS

Factura llenada con todos los datos y

Factura
valores

PROCESOS RELACIONADOS

Comercializacion
Produccioén Textil
Produccion Mecanica

RECURSOS

FISICOS TECNOLOGICOS HUMANOS OTROS

Materiales y equipos de

oficina Computadora 1 trabajador | Lista de Precios actualizada

REGISTROS/ARCHIVOS

PCOM-RG-001:Factura de la empresa

INDICADORES

NOMBRE FORMULA

Facturas emitidas con errores / Total de

Calidad de la facturacion "
facturas emitidas

DOCUMENTOS APLICABLES

NIIF

AUTORA:
Alexandra Veronica Guaman Pintado.
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Onref:éﬁicﬂ Fecha: 1 de octubre de 2015
Ve eee FICHA DE PROCESO
Revisién: 17 de Diciembre de
2015
Comercializacion CODIGO: PCOM-002
SUBPROCESO: Ventas
PROCESO: Comercializacién
RESPONSABLE: Jefe de Ventas

Satisfaccion de las necesidades del cliente a través de los

MISION DEL PROCESO:
productos que vende la empresa

ACTIVIDADES

Empieza con: Receptar la solicitud del cliente

Preguntar al cliente si tiene receta

En caso de no tener receta de la manera mas sutil preguntar: Que problema tiene
Luego de la respuesta del cliente, se acude a buscar el producto mas

adecuado para ese tipo de problema

En caso de tener receta se le recibira la receta y se procedera a buscar el producto
solicitado

Incluye Mostrar y colocar el producto al cliente

En caso de no ajustar a la medida el producto se le puede confeccionar si el cliente
desea, se procedera a llenar una nota de pedido y se le informara

que dia puede retirar el producto

Llenar la factura con los datos del cliente y el valor del producto

Cobrar el precio establecido del producto

Entregar el producto al cliente

Termina con: Colocar el dinero en caja

PROVEEDORES CLIENTES

Ventas Facturacion
Produccion Textil
Produccion Mecanica

ENTRADAS SALIDAS

Factura Factura llenada
Nota de Pedido Nota de Pedido llenada

PROCESOS RELACIONADOS

Comercializacion
Produccion Textil
Producciéon Mecanica

RECURSOS
FISICOS TECNOLOGICOS HUMANOS OTROS
Materiales y equipos de oficina Computadora 1 trabajador Lista de Precios actualizada

REGISTROS/ARCHIVOS

PCOM-RG-001:Factura de la empresa
PTEX-RG-001: Nota de pedido
1.Receta Medica

INDICADORES

NOMBRE FORMULA

indice de crecimiento de ventas con respecto al afio pasado ((Ventas afio actual-ventas afio pasado)/Ventas afio pasado)*100

DOCUMENTOS APLICABLES

AUTORA:
Alexandra Veronica Guaman Pintado.
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Fecha: 1 de octubre de

FICHA DE PROCESO ég\llissic’)n: 17 de Diciembre

de 2015
Administracion CODIGO: PADM-001
SUBPROCESO: Nomina del personal
PROCESO: Administracion
RESPONSABLE: Gerente

Realizar los ingresos y egresos de cada mes al personal de la empresa
MISION DEL PROCESO: mediante
las normativas vigentes.

ACTIVIDADES

Empieza con: Ingresar Nomina de empleados

Recibir y revisar novedades del personal (anticipos, descuentos, horas extra)
Clasificar e ingresar la informacion recogida

Elaborar la n6mina en Excel del personal de la empresa

Incluye Imprimir y revisar la ndémina en Excel de todo el personal

Acreditar valores en las cuentas de cada empleado

Imprimir el rol de pago individual

Entregar roles de pago a los empleados para su firma respectiva

Termina con: Archivar copias de los roles de pago

PROVEEDORES CLIENTES

Produccién Textil
Nomina del Personal Produccién Mecanica
Comercializacion
Administracion

ENTRADAS SALIDAS

Némina de empleados Roles de pagos firmados y archivados
Elaboracién de ingresos y egresos de trabajadores

PROCESOS RELACIONADOS

Produccién Textil
Produccién Mecéanica
Comercializacion
Administracion

RECURSOS
FISICOS TECNOLOGICOS HUMANOS OTROS
Matenales_y_equos de Computadora 1 Trabajador | ------
oficina

REGISTROS/ARCHIVOS

PADM-RG-001: Nomina de Trabajadores
PADM-RG-002: Rol de pagos
PADM-RG-003: Reporte de ingresos y egresos del personal

INDICADORES

NOMBRE FORMULA

Numero de empleados que firman el rol de

Porcentaje de cumplimiento del pago de nominas pagos *100/Total de empleados de la empresa

Numero de horas extra *100/ Total de horas
trabajadas

Porcentaje de horas extras

DOCUMENTOS APLICABLES

Normativa del IESS
Cédigo de Trabajo

AUTORA:
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Fecha: 1 de octubre de

(072 572 B | CHA DE PROCESO |25

ORTQPEDIGA Revision: 17 de Diciembre de
vive mejor 2015
Administracion CODIGO: PADM-002
SUBPROCESO: Seleccion y Contratacion del Personal
PROCESQO: Administracion

RESPONSABLE: Gerente

) Contra personal calificado y capaz de ocupar cargos dentro de la
MISION DEL PROCESQO: Organizacion.

ACTIVIDADES

Empieza con: Identificar que puesto necesita contratar personal

Realizar publicacion en la prensa solicitando el personal que se
necesita
Receptar capetas de aplicantes al cargo.
Revisar la autenticidad de los datos en las carpetas
Realizar entrevistas de las personas mas idéneas
I n C I u ye Aprobar la seleccion del candidato
Comunicar al trabajador la fecha de inicio de sus labores.
Firmar el contrato.

Ingresar datos del empleado contratado en el Ministerio del Trabajo y el
IESS

Presentacion del empleado al resto del personal.

Termina con: Capacitacion a la persona contratada.

PROVEEDORES CLIENTES

Produccion Textil
Seleccién y Contratacion del Personal Produccién Mecanica
Comercializacion
Administracién

ENTRADAS SALIDAS

Hoja de Vida Contrato Laboral firmado
Contrato Laboral

PROCESOS RELACIONADOS

Produccion Textil
Produccion Mecéanica
Comercializacién
Administracion

RECURSOS
FISICOS TECNOLOGICOS HUMANOS OTROS
Materiales y equipos de oficina Computadora 1 persona Anuncio en el periédico
Internet

REGISTROS/ARCHIVOS

1. Hoja de Vida del empleado
PADM-RG-04: Contrato Laboral
2. Aviso de entrada al IESS

INDICADORES

NOMBRE FORMULA

(Entradas de personal - Salidas de personal)/Nimero

Rotacion anual de empleados de la empresa *100

Horas de capacitacion por trabajador Total de horas de capacitacién/Total de trabajadores

DOCUMENTOS APLICABLES

Normativa del IESS
Cdbdigo de Trabajo

AUTORA:
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FICHA DE

A A Revision: 17 de Diciembre de
bl o PROCESO

2015
(i Administracion |CODIGO: PADM-003
SUBPROCESO: Declaracion de Impuestos
PROCESO: Administracion
RESPONSABLE: Gerente
MISION DEL PROCESO: |Realizar el pago de los impuestos tributarios
ACTIVIDADES

Empieza con: Recolectar informacidn sobre ingresos y egresos.

Contabilizar el periodo contable a declarar
Llenar hoja técnica en Excel (resumen de ingresos y egresos)
Revisar la informacion contabilizada

INn Cl u ye Enviar los datos al personal externo que se encarga de la
declaracion
Realizar el débito pertinente sobre la recaudacion del impuesto
generado
Termina con: Archivar la declaracion
PROVEEDORES CLIENTES
Facturacion Declaracion de Impuestos
ENTRADAS SALIDAS
Facturas Declaracién del impuesto a la renta
Documento contable interno Comprobante de pago de impuesto

PROCESOS RELACIONADOS

Administracion
Comercializacion

RECURSOS

FISICOS TECNOLOGICOS| HUMANOS OTROS

------- Computadora |1 trabajador
Internet

REGISTROS/ARCHIVOS

1. Declaracion de Impuestos
PADM-RG-005: Documento contable interno

INDICADORES

NOMBRE FORMULA

Numero de declaraciones Impuesto a la renta

Porcentaje de cumplimiento de declaraciones )
cargados sin errores

al SRI*100/Numero de declaraciones
generadas en el mes precedente

de Impuesto a la renta al SRI

DOCUMENTOS APLICABLES

NIIF
LORTI
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PROCESO 201>

Revisién: 17 de Diciembre de
2015

Vive w\e/a'or

Administracidon |cobico: PabM-004

SUBPROCESO: Pago a Proveedores
PROCESO: Administracion
RESPONSABLE: Gerente

MISION DEL PROCESO:

Contabilizar el correcto registro de los pagos y su

cancelacioén a los

proveedores por el suministro de insumos.

ACTIVIDADES

Empieza con: Revisar el vencimiento de las facturas pendientes de pago

Incluye

Realizar los depdésitos en caso de que el pago sea mediante
bancos, si es en efectivo entregar el dinero al proveedor
Informar al proveedor sobre el pago realizado

Recibir el documento de cancelacion de la factura pendiente

Termina con: Archivar la factura cancelada

PROVEEDORES CLIENTES
Compra de Insumos Pago a proveedores
ENTRADAS SALIDAS

Facturas de proveedores

Facturas de proveedores canceladas
Transferencia bancaria

PROCESOS RELACIONADOS

Administracion

RECURSOS

FISICOS

TECNOLOGICOS

HUMANOS OTROS

Teléfono

Computadora
Internet

1 trabajador | = -

REGISTROS/ARCHIVOS

1. Comprobante de Pago
2. Facturas de proveedores

INDICADORES

NOMBRE

FORMULA

Periodo promedio de pago

Cuentas por pagar*360 /Compras a
proveedores

DOCUMENTOS APLICABLES

NIIF

AUTORA:
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casao FICHA DE PROCESO

ORTOPEDICA

Revisién: 17 de Diciembre de

Vive W\eaor 2015
Administracion CODIGO: PADM-005
SUBPROCESO: Compra de insumos
PROCESO: Administraciéon
RESPONSABLE: Gerente

Adquirir los insumos y suministros que satisfagan las necesidades

MISION DEL PROCESQO: -
en el departamento de produccion.

ACTIVIDADES

Empieza con: Hacer una lista de la materia prima que falta en el departamentos de produccion

Solicitar cotizaciones y reformas a proveedores

Revisar las cotizaciones

Seleccionar el proveedor mas idoneo.

I n C I u ye Acordar con el proveedor formas de pago y plazo de entrega de la mercaderia
Realizar el pedido

Recibir factura

Revisar la recepcion de los insumos comprados

Termina con: Entregar de los insumos a produccion

PROVEEDORES CLIENTES

Linea Ortopédica
Compra de Insumos Linea Deportiva
Elaboracion de plantillas
Pago a Proveedores

ENTRADAS SALIDAS

Cotizaciones y reformas del proveedor Factura del proveedor revisada
Factura del proveedor

PROCESOS RELACIONADOS

Produccion Textil
Produccion Mecéanica
Administracion

RECURSOS
FISICOS TECNOLOGICOS HUMANOS OTROS
Matenales_y_equos de Computadora 1trabajador | -
oficina
Muestra de materiales Internet
Teléfono
REGISTROS/ARCHIVOS
1. Lista de materiales faltantes en produccion
2. Factura del proveedor
3. Cotizaciones y reformas de precios
INDICADORES
NOMBRE FORMULA

Numero de 6rdenes de compra generadas

Tasa de ordenes de compra generadas sin errores .
prag correctamente *100/ Total de 6rdenes de compra

DOCUMENTOS APLICABLES
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UNIDAD
DE PERIODO DE |RESPONSABLE
PROCESO INDICADOR FORMULA LA OE LA
MEDIDA
EVALUACION MEDICION
Porcentaje de cumplimiento | Cantidad de productos en Stock *100/Cantidad de p . . Jefe de Produccién
o T orcentaje Trimestral :
del plan de produccion Productos Planificados Textil
PRODUCCION Nivel de desperdicios enla | Cantidad de tela desperdiciada *100/Cantidad de . Jefe de Produccion
S - Porcentaje Mensual .
TEXTIL produccion tela utilizada Textil
Eficiencia en la produccion Cantidad de productos con fallas en produccion Porcentaie Mensual Jefe de Produccién
P *100/Total de Productos fabricados ! Textil
PRODUCCION Eficiencia en la produccion Cantidad de productos con fallas *100/Total de Porcentaie Mensual Jefe de Produccion
MECANICA P Productos ! Mecanica
Calidad de la facturacion Facturas emitidas cc;nm?tri;oarss /Total de facturas Porcentaje Mensual Jefe de Ventas
COMERCIALIZACION| indice de crecimiento de - N
ventas con respecto al afio ((ventas afio actljal-ventas afio pasado)/Ventas Porcentaje Anual Jefe de Ventas
afo pasado)*100
pasado
Porcentaje de cump]lmlento N*umero de empleados pagados a tiempo Porcentaje Mensual Gerente General
del pago de nébminas 100/Total de empleados de la empresa
] *
Porcentaje de horas extras Numero de horas extr_a 100/ Total de horas Porcentaje Mensual Gerente General
trabajadas
(Entradas de personal - Salidas de
Rotacién anual del Personal personal)/Nimero de empleados de la empresa Porcentaje Mensual Gerente General
*100
ADMINISTRACION Horas de capacitacion por Total de horas de capacitacion/Total de Horas Trimestral Gerente General
trabajador trabajadores
Porcentaje de cumplimiento Numero de declaraciones Impuesto a la renta
de declaraciones de Impuesto cargados sin errores al SRI*100/Numero de Porcentaje Mensual Gerente General
a la renta al SRI declaraciones generadas en el mes precedente
Periodo promedio de pago Cuentas por pagar*360 /Compras a proveedores Porcentaje Mensual Gerente General
Tasa de 6rdenes de compra Numero de érdenes de compra generadas .
Porcentaje Mensual Gerente General

generadas sin errores

correctamente *100/ Total de 6érdenes de compra

Fuente: Casa Ortopédica

Elaborado por: Alexandra

AUITORA:

Alexandra Verdonica Guaman Pintado.
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1. TEMA DE INVESTIGACION

“PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION POR PROCESOS EN EL
SECTOR MANUFACTURERO-TEXTIL, CASO DE ESTUDIO LA
EMPRESA CASA ORTOPEDICA EN EL PERIODO 2015”

2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

En la actualidad mejorar el desempefio de los procesos en las
organizaciones es una prioridad, sin importar su tamafio o razén de ser, la
optimizacién de recursos, materiales y mano de obra, son indispensables
para obtener un margen de utilidad alto o aceptable. Los procesos se
pueden considerar en los actuales momentos como la base de operacion
de una gran parte de las organizaciones y progresivamente se van
convirtiendo en un pilar fundamental en aquellas empresas que buscan la
Calidad Total.

Considerando a la Gestion por Procesos como una herramienta de mejora
continua, y en vista de la gran necesidad de las empresas por
perfeccionarse y volverse competitivas para enfrentar cada nuevo reto
impuesto por el mercado o por nuevos competidores.

Por tanto el principal aporte de esta investigacion es generar una
metodologia basada en procesos que facilite la implantacion de un
modelo de Administracién en base a Procesos en la empresa Casa
Ortopédica con el objetivo de lograr mayor eficiencia y eficacia dentro de
la organizacion y a su vez dotar a la empresa de una herramienta que
permita el control, la medicién y la mejora de cada uno de los procesos
junto a una mejor gestion de sus recursos para cumplir los objetivos

empresariales.
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Los principales beneficiarios de esta investigacion son la empresa Casa
Ortopédica donde se desarrollard la tesis, otras organizaciones del mismo
sector econdmico Yy cualquier particular interesado como: estudiantes de

la carrera y docentes.

Se ha elegido este tema porque permitird poner en préctica lo aprendido
en las aulas de clase asi como también desarrollar las competencias
profesionales necesarias para poderlas aplicar en el ambito laboral y en

la empresa donde ha sido factible poder desarrollarla.

3. DESCRIPCION DEL OBJETO DE ESTUDIO

La Empresa “Casa Ortopédica” desde el afio 1984 viene fabricando,
innovando y creando articulos ortopédicos, médicos y afines atendiendo

necesidades diversas en muchas ramas de la medicina.

Esta ubicada en la ciudad de Cuenca, la matriz en las calles Bolivar 3-90
y Vargas Machuca. La empresa cuenta aproximadamente con 4
colaboradores, entre los cuales 1 persona es del area administrativa, 2
personas se encuentran en el area de produccion, y 1 personas en el area

de ventas.

Mision

Brindar servicio con calidad y actualizado a los clientes, con productos de
primera calidad ergondémica y personal capacitado con el conocimiento
medico buscando liderazgo del mercado y aportando a la comunidad.
Vision

Ser una empresa moderna con liderazgo en el mercado, brindando
productos innovadores y de calidad, cumpliendo con la demanda de

nuestros clientes.
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4. PROBLEMATIZACION
Preguntas de investigacion

1. ¢Utiliza la empresa un modelo de gestidbn por procesos en su
empresa?

2. ¢Se delega adecuadamente la autoridad?

w

.Son efectivos los mecanismos de control establecidos en la
empresa?

¢, Qué tan productivos son los empleados en la empresa?

¢ Es buena la posicion de la empresa entre sus competidores?

¢La empresa ha incrementado su participacion en el mercado?

N o g b

¢Los canales de distribucién actuales usados por la empresa son

efectivos?

8. ¢Estan las instalaciones, maquinarias y equipo en buen estado?

9. ¢El sistema de control de inventarios es efectivo?

10.¢Son efectivos los conocimientos que se aplican en el control de
los diferentes productos?

11.¢La empresa cuenta con el nivel y grado de tecnologia apropiado?

12.¢;Los procesos de seleccion de reclutamiento, capacitacion del
personal se encuentran debidamente establecidos?

13.,Son las metas claras, alcanzables, especifica, oportunas y
jerarquizadas?

14.;Dichas metas proporcionan una base coherente para la
asignacion de recursos?

15. ¢ Existen sistemas de control para la asignacion de recurso dentro

de la empresa?
Problemas de investigacion jerarquizados:

Problema central y problemas especificos
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Problema central:

La ausencia de un modelo de gestién por procesos en la empresa
Casa
Ortopédica que ayude a mejorar los procesos y actividades dentro
de la
misma.
Problemas especificos:
e Falta de un Mapa de Procesos en la empresa.
e No estan identificados los procesos criticos.
e Ausencia de un sistema de indicadores para el control de

Sus procesos criticos.
5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo central:
Disefiar un Modelo de Gestion por Procesos que permita optimizar, medir

y administrar los procesos en la empresa Casa Ortopédica.

Objetivos especificos:
e Estructuracion de un Mapa de Procesos
e |dentificar y Documentar los procesos llevados a cabo por la
empresa Casa Ortopédica
e Propuesta de indicadores de gestion de los procesos para la

empresa

6. MARCO TEORICO DE REFERENCIA

6.1 MARCO DE ANTECEDENTES EMPIRICOS

La Administraciéon por Procesos en la Productividad de las Empresas
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Carmen Vaca Pesantez (2009) de la Maestria en Economia con Enfasis
en Administracion de la Universidad Tecnoldgica Equinoccial, realizé6 una
tesis acerca de la implantacion de una Metodologia de Administracion
en base a Procesos en el Banco del Estado.

Su principal objetivo fue disefiar un método de andlisis y establecimiento
de procesos para instituciones del medio nacional que permita establecer
indicadores de gestion que determinen la incidencia de la Administracion
por Procesos dentro de la productividad de las empresas, para lo cual la
investigadora sigue una metodologia comenzado primero con un
diagnostico inicial de los procesos, luego a través del muestreo
estratificado identifica como claves a los macro procesos del Ciclo de
Crédito del Banco del Estado, sigue con un analisis de valor agregado
de los mismos e implementacion de indicadores de gestion, identificando
de esta manera oportunidades de mejora de los procesos Yy
relacionandolo con la productividad de la organizacion. El principal
resultado de este trabajo de titulacién fue definir una metodologia que
permita llevar a cabo un proceso de implantacion de Administracion por
Procesos en empresas publicas.

Disefio de un modelo de gestion por procesos para el Departamento
de Quimica de la Universidad Técnica Particular de Loja.
Letty Janett Castillo (2013), elabordé una tesis de Maestria en Gestion
Empresarial de la Universidad Técnica Particular de Loja la cual consiste
en un estudio investigativo de un disefio de gestidbn por procesos cuyo
objetivo es ofrecer una herramienta que permita conocer cdmo se deben
realizar los procesos para la administracion de los proyectos, recursos
humanos y la gestion administrativa del Departamento de Quimica, con el
propésito de mejoramiento del mismo. El trabajo realizado se presenta en
cinco capitulos, en los cuales se da un levantamiento de informacion en

donde se identifican los problemas ademas de plantearse los objetivos e

AUTORA:
Alexandra Verdnica Guaman Pintado.
183



UNIVERSIDAD DE CUENCA
Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas

hipotesis a cumplirse, asi también se procedié a desarrollar un mapa de
procesos, diagramas de flujo y SIPOC de cada subproceso y sus

indicadores.

Disefio y Propuesta de un Modelo de Gestion por Procesos para
la Empresa Licorera “Lovisone”

Gabriela Yépez Moreira (2009) de la Facultad de Ciencias Administrativas
de la Escuela Politécnica Nacional, elaboré una tesis sobre la aplicacion
de un Modelo de Gestion por Procesos en una empresa licorera.

Su principal objetivo fue generar un Sistema de Gestion basado en
procesos, con el propdsito de mejorar la productividad y la gestién de
recursos en la empresa licorera “LOVISONE”, para lo cual la investigadora
realizé en un primer momento un levantamiento de la informacion de la
situacion actual de la empresa, utilizando para ello como metodologia, las
entrevistas personales a los responsables de las diferentes actividades,
luego procedio6 a desarrollar la Cadena de Valor ,el Mapa de Procesos, los
Diagramas de Flujo de cada Proceso con su correspondiente Analisis de
Valor Agregado y los indicadores necesarios para su control,
posteriormente a través de la Matriz de Relacion de Roure, Mofiino &
Rodriguez logré determinar los procesos clave de la organizacion
finalmente a estos procesos se les aplico la metodologia PDCA para
mejorarlos dando como resultado de la tesis, un completo Manual de
Procesos, que asigna responsables y estandariza las actividades de la
organizacion y que ademas puede ser el punto de partida para obtener
alguna certificacion de calidad.

6.2 MARCO TEORICO BASE

En la Actualidad las Organizaciones, basadas en estructuras
tradicionales, comprueban que la adaptacion a las necesidades del cliente

es lenta y casi siempre costosa.
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La Gestion por Procesos determina que procesos necesitan ser
mejorados o redisefiados proveyendo de una metodologia para
establecer planes de mejora logrando objetivos previamente establecidos,
ademas puede tranquilamente compenetrarse con la Administracion
Departamental, delegando “propietarios” a los procesos clave
promoviendo una gestién interdepartamental generando con ello valor

para el cliente.

La Norma ISO 9001-2008 promueve la adopcién de un enfoque basado
en procesos como base para la implementacion de un sistema de gestion
de calidad, ademas resalta la ventaja de este enfoque en cuanto al control
continuo que proporciona la interaccion de los procesos individuales

dentro del sistema de procesos.

Por tanto la Gestién por Procesos segun Maldonado (2011) puede ser
definida como “la forma de gestionar toda la organizacién en base en sus
procesos, entendiendo como proceso a una secuencia de actividades
ordenadas y sistematicas orientadas a generar un valor agregado sobre
una entrada transformandola de esa manera en una salida o resultado de

tal manera que satisfaga los requerimientos de un cliente.”®®

Definicién de Proceso

Se puede entender un proceso como la organizacion logica de personas,
materiales, equipamiento, finanzas, energia, informacion, que interactdan
con el ecosistema y estan disefladas en actividades de trabajo
encaminadas al logro de un resultado final deseado (Satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes).

% Maldonado, J. (2011) Gestién por Procesos. Disponible en : http://www.eumed.net/libros-

gratis/2011e/1084/ (Consultado el 27 de mayo del 2015)
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Segun la norma ISO 9000-2005 un proceso es “un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interactian las cuales

transforman elementos de entrada en resultados”.®

Elementos de un proceso:®’

Todo proceso tiene tres elementos:

a) Un input (entrada principal), producto con unas caracteristicas
objetivas que responda al criterio de aceptacion definido. El input
es un “producto” que provienen de un suministrador (externo o
interno); es la salida de otro proceso (precedente en la cadena de
valor).

b) La secuencia de actividades propiamente dicha que precisan de
medios y recursos con determinados requisitos para ejecutarlo
siempre bien a la primera: Algunos de estos factores del proceso
son entradas laterales, es decir, inputs necesarios o convenientes
para la ejecucion del proceso, pero cuya existencia no lo
desencadena. Son también productos que provienen de otros
procesos con los que interactia.

c) Un sistema de control conocido con indicadores de
funcionamiento del proceso y medidas de resultados del producto
del proceso y del nivel de satisfaccion del usuario (interno muchas
veces).

d) Un output (salida), producto con la calidad exigida por el estandar
del proceso. La salida es un “producto” que va destinado a un

usuario o cliente (externo o interno).

8 1S0O 9000:2005 Sistemas de Gestion de Calidad — Fundamentos y Vocabulario, PP. 8 .Disponible
en: http://www.uco.es/sae/archivo/normativa/ISO_9000_2005.pdf (Consultado el 6 de octubre de 2014)
8 Ppérez, J. (2007) Gestién por Procesos. (2da. Edicion). Madrid-Espafia: Esic Editorial. PP.53.
Disponible en:
http://books.google.com.ec/books?id=jVOoK9IrWGJgC&printsec=frontcover&hl=es&source=gbs_ge_s
ummary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false
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Fichas de procesos

Una ficha de proceso es un documento donde se recopila la informacion
importante del proceso, dentro de la cual se incluye la descripcion de las
actividades que componen el proceso y un diagrama de flujo del proceso
que muestra las diferentes etapas del mismo a partir de la relacion de sus

actividades.
LA CADENA DE VALOR

‘La cadena de Valor proporciona un modelo esquematico que permite
representar sistematicamente las actividades de cualquier organizacion,
estd conformada por una serie de etapas ordenadas de agregacion de

valia, de aplicacién general en los procesos productivos”.®

Es decir la cadena de valor permite realizar un andlisis estratégico con el
fin de identificar las actividades distintivas para generar ventajas

competitivas que se traducen en mayor valor para el cliente.

Segun el modelo tradicional de Porter se identifican tres tipos de

elementos: actividades primarias, de apoyo y el margen:

Actividades Primarias: Son las actividades que intervienen en la
creacion fisica del bien, su comercializacion y distribucion al cliente final.

Esta compuesta por 5 eslabones:

- Logistica de entrada: formada por las actividades de recepcion,
almacenaje, inventaros, etc.
- Operaciones: actividades que transforman a las entradas

(maquinado, etiguetado, operaciones de instalacion, etc.)

8 Quintero, J. & Sanchez, J. (2006) La cadena de valor: Una herramienta del pensamiento estratégico.
Revista Telos, vol. 8, num. 3, septiembre-diciembre, 2006, Venezuela. Universidad Rafael Belloso
Chacin. Disponible e :http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=99318788001(Consultado el 30 de mayo
de 2015)
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Logistica de salida: conformada por las actividades que
distribuyen el producto entre los clientes (almacenamiento de
productos terminados, procesamiento de pedidos, etc.)

Marketing y ventas: son actividades que permiten implementar
medios para incentivar la compra en el consumidor (promocion,
publicidad, canales de venta, etc.)

Servicio: incluye las actividades post venta por las cuales se

eleva la satisfaccion del cliente (repuestos, instalacion, reparacion)

Actividades de Apoyo: Son actividades transversales que brindan

soporte a las actividades primarias, se dividen en cuatro categorias:

Compras: concierne a la adquisicion de insumos para la
produccion, repuestos, materiales, insumos de oficina, activo fijo,
etc.

Desarrollo de tecnologia: se ocupa de atender las necesidades
de informacion de la organizacion, estableciendo redes con
proveedores, clientes, etc.

Manejo de Talento Humano: se ocupa del relacionado con los
colaboradores de la organizacion, definicion de cargos,
reclutamiento, seleccion, y capacitacion, ademas de la evaluacién
de desempeiio.

Infraestructura: se encarga de las actividades que representan
soporte para toda la organizacion como planificacion, contabilidad

y finanzas

COMO ENFOCAR A GESTION POR PROCESOS A UNA
ORGANIZACION®®

% Instituto Andaluz de Tecnologia. (2009) Guia para una Gestién basada en Procesos. Disponible en :
http://excelencia.iat.es/files/2012/08/2009.Gesti%C3%B3n-basada-procesos-completa.pdf (Consultado
el 30 de mayo de 2015)
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Las fases a emprender para que una organizacion implante el enfoque de

procesos son:
1. IDENTIFICACION Y SECUENCIA DE LOS PROCESOS

El primer paso para adoptar el enfoque basado en procesos, es
justamente identificar las actividades que se desarrollan en la
organizacion, para lo cual la empresa puede recurrir a herramientas como

la “lluvia de ideas”, dinamica de grupos de trabajo, etc.

Marifio (2001, pp34) sefiala que la identificacion de los procesos requiere,
llegar a un acuerdo comun acerca de los procesos generales, en los que
trabaja la organizacion. Esto se puede hacer analizando como se entrega
el producto final a partir de su disefio hasta que llega a manos del cliente;
de lo que se trata es de construir un mapa con una vision panoramica de

los procesos.
MAPA DE PROCESOS

La Guia para una Gestion Basada en Procesos del Instituto Andaluz de
Tecnologia (2009, pp 32) indica que el mapa de procesos es la
representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el

sistema de gestion.

Para poder realizar un mapa de procesos es importante tener en cuenta
las diferentes agrupaciones en las que pueden ser encajadas los
procesos, esto permitira la observacion y manejo de la informacion de una
manera mas facil, ya que el mapa de procesos implica las semejanzas
que existen entre procesos, permitiendo una interrelacion y una

interpretacion en su conjunto.

Los procesos en las organizaciones se pueden agrupar en tres tipos:
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Procesos claves: Estos procesos permiten un contacto directo con
el cliente, es decir son aquellas actividades que se manejan o
permitan llegar al cliente generando valor agregado y que el mismo
valorara, como puede ser la comercializacion, la planificacion del
servicio, la prestacion del servicio , la facturacion, la entrega, entre
otros.

Procesos estratégicos: Estos procesos analizan las necesidades
y las situaciones del mercado, de la sociedad y de los accionistas,
y permitiran a las empresas asegurar una respuesta inmediata a
esas necesidades del consumidor, esto se lograra a través de la
direccién de marketing, recursos humanos.

Procesos De soporte: Estos procesos son los encargados de
suministrar a toda la organizacién los recursos necesarios para
lograr generar el valor agregado deseado por los clientes, estos
recursos puede ser materiales, humanos o materia prima), esto se
lograra con el apoyo de las areas de contabilidad, compras y los

sistemas financieros que tenga la empresa.

2. LA DESCRIPCION DE LOS PROCESOS

Aungue el mapa permite tener una vision general de los procesos y sus
interrelaciones, no permite conocer como son los procesos “por dentro” y
cuales son sus entradas y salidas.

La descripcion de un proceso se centra en las actividades que lo
componen, teniendo como finalidad determinar los criterios para que las
actividades se lleven a cabo de manera eficaz. Una de las herramientas

gue describe un proceso es justamente un diagrama.
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DIAGRAMAS DE FLUJO

Bravo (2008 pp.289) indica que los flujogramas son aquellos diagramas
que describen y representan una guia para las actividades del proceso,
también indica que este diagrama permite tener una amplia vision acerca
de variados aspectos del proceso como son: los flujos, los mensajes, las
actividades, la estructura y la tecnologia.

Los flujogramas de informacion, son utilizados para poder manejar de
mejor manera los procesos, permiten un entendimiento eficaz de lo que
se esta haciendo y es una herramienta simple que permite la participacion
de todos los involucrados ya que todos lo pueden entender y todos lo
pueden usar. También con los flujogramas de informacion se puede
apreciar las necesidades de optimizacién, es decir conocer las actividades
que pueden ser mejoradas o aquellas actividades que pueden ser

desarrolladas en tiempos menores.

Es importante conocer la simbologia para la realizacibn de los
flujogramas, uno de los tipos de simbologia mas usados son las de las
Normas ISO, segun este organismo los flujogramas son aquellos que
permiten enfocarse en la gestiébn de la calidad institucional, aplicables
para cualquier organizacién que este dirigida a temas de produccién de

bienes o servicios.
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Simbologia IS0

Simbolo Significado £Para que se utiliza?
O Indica las principales fases del
. C principales fazes de
I\____,r' Operacion proceso, metado o procedimiento.
Fa— Indica la verificacion o supervisian
. s - . durante las fases del proceso,
I\_ A Operacion e Inspeccian métedo o procedimiento de sus

CoOMponentes.

Representa el hecho de werificar
Inspeccion y Medicion a naturaleza, cantidad y calidad
de los insumos y productos.

Indica «cada wezx «que un
Transporte documento se mueve o traslada a
otra oficina yfo funcionaric.

\/ Entrada de bienes Indica productos o materiales que

ngresan al proceso.

Indica el depdsito permanente de

Almacenamiento un documento o informacion
dentro de un archivo.

S/ Mo Indica un punto dentro del flujo en
Decision gue son posibles varios caminos
Si/Ma alternativos.

Conecta los simbolos sefalando el
Lineas de flujo orden en gue se deben realizar

as distintas operaciones.

Indica cuando un documento o el

=, proceso se encuentra detenido,

_F/J Demora ya que se requiere la ejecucion de

L otra operacion o el tiempo de
respuesta es lento.

Conector dentro de pagina.

Representa la continuidad del

Y diagrama dentro de la misma

A Conector pagina. Enlaza dos pasos no

CONSeCUtivos en  uma  misma
pagina.
Representa [a continuidad del
diagrama &n otra pagina.
Conector de pagina Representa una conexicn o enlace
con otra hoja diferente en la que
continua el diagrama de flujo.

Tomado de: Guia para la Elaboracion de Diagramas de Flujo (2009)

Segun la Guia para la elaboracién de diagramas de flujo (2009). Existen
tres tipos de diagrama: El Diagrama de flujo vertical, el diagrama de flujo
horizontal y el diagrama de flujo de bloques.*

* Guia para la elaboracion de diagramas de flujo (2009). Disponible en

http://documentos.mideplan.go.cr/alfresco/d/d/workspace/SpacesStore/6a88ebe4-da9f-4b6a-b366-
425dd6371a97/guia-elaboracion-diagramas-flujo-2009.pdf (Consultado el 30 de mayo de 2015)
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El diagrama de flujo vertical, también es denominado como
grafico de analisis de procesos, este es un grafico que incorpora
columnas y lineas, las columnas tienen los simbolos de operacion,
transporte, control, espera y archivo y en las lineas se presenta la
secuencia de los pasos y a los responsables o involucrados en la
rutina, este diagrama se caracteriza principalmente porque permite
armar procedimientos, ayuda a la capacitacion del personal y

racionaliza el trabajo.

El Diagrama de flujo horizontal, este se utiliza de la misma
manera que el diagrama vertical pero con la diferencia de que la
informacion es presentada de manera horizontal, una de las
caracteristicas de este diagrama es que permite destacar a las
personas, unidades u organismos que participan en un
determinado procedimiento o rutina y a sSu vez permite una
comparaciéon en la distribucion de tareas y logra una

racionalizaciéon del trabajo.

El Diagrama de flujo de bloques, este diagrama como su hombre
lo indica representa las rutinas a través de una secuencia de
bloques que estan relacionados entre si pero con un significado

diferente para cada bloque.

INDICADORES®

La Gestion basada en Procesos pone de relieve la importancia de

establecer indicadores para medir y evaluar el desempefio de los

procesos y comprobar si los resultados obtenidos son los previstos sino

% Marifio, H. (2001) Gerencia de Procesos. (1ra Ed.). México D.F.: AlfaOmega Grupo Editor.
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es asi por donde deben ir las propuestas de mejora, ya que no se puede

administrar lo que no se puede medir.

Caracteristicas de los buenos indicadores

Poderse medir

Tener significado, debe ser entendido por todos los miembros de la
organizacion

Fiabilidad, se debe basar en mediciones objetivas y fiables

Poderse controlar

Facilidad de calculo y mantenimiento en el tiempo

Consistentes, debe poderse medir con la misma férmula repetidas

veces

Tipos de indicadores

Indicadores de proceso, se pretende medir que esta pasando con
las actividades

Indicadores de resultado, mide las salidas del proceso
Indicadores de eficacia, mide el logro de los objetivos propuestos
Indicadores de eficiencia, mide el rendimiento de los recursos

utilizados en las actividades ejecutadas dentro del proceso

Guia para la elaboracion de indicadores

1. Identificar y entender que se quiere medir

2. Definir el indicador, su objetivo, formula, unidad, frecuencia,
responsable de su emision, fuente de informacioén, responsable
de su revision.

Recolectar informacion

Establecer el indicador a controlar

Monitorear el indicador periddicamente

o g ~ w

Mejorar continuamente el indicador
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ANALISIS DE VALOR AGREGADO%

Segun Yépez (2009) el andlisis del valor agregado es un herramienta que
permite medir la eficiencia de los procesos, también indica que Valor se
entiende como la percepcion que tiene el cliente sobre la capacidad de un
producto o servicio para satisfacer su necesidad. Este analisis permite
identificar costos de fabricacién sin afectar la funcionalidad, duracion o
apariencia del producto o servicio y también ayuda a instaurar la relacion
proporcional entre dichas actividades, las cuales pueden generar valor

agregado o también actividades que no generan valor agregado.

Este analisis de valor agregado permitira eliminar aquellos procesos o
actividades que no generen un valor agregado a la empresa, también
perite unir aquellas actividades o procesos que no pudieran ser
eliminados para que puedan ser ejecutadas de manera eficiente.

Hay dos tipos de actividades que agregan valor, entre las que tenemos:
Actividades que generan valor:

e Agquellas actividades de valor agregado para el cliente (VAC):
Estas son actividades que permiten satisfacer las necesidades del
cliente y por las cuales el cliente esta dispuesto a pagar.

e También existen las actividades de valor para la empresa
(VAE): Estas son actividades que generan valor para la empresa y

gue se obtienen del resultado del beneficio ofrecido al cliente.
Actividades que no agregan valor:

e Las actividades de preparacion (P): Son aquellas actividades

previas a un estado de disposicion para realizar la tarea.

% Yépez, G. (2009) Disefio de un Modelo de Gestion Por Procesos para la empresa Lovisone. Facultad
de Ciencias Economicas de la Escuela Politécnica Nacional. Disponible en
http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/1195/1/CD-2040.pdf
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e Las actividades de Inspeccion (l): Estas son actividades de
revision o verificacion, de toda documentacion o informacion que
participa en el proceso.

e Actividades de Espera (E): Aqui no se desempefia ninguna
actividad.

e Actividades de Movimiento (M): Estas son actividades de
movimiento de personas, informacion, materiales de un lugar a otro
lugar pero que no generan ningun valor importante.

e Actividades de Archivo (A): Estas son actividades que admiten el
almacenamiento temporal o definitivo de informacion, de los

materiales y documentos que se manejan en los procesos.

Para el desarrollo del andlisis de valor es importante entender que estos
analisis comienzan por la obtencion de los flujogramas de los procesos,
para tener una secuencia de actividades, las misma que seran
clasificadas por tipo y tiempos de actividad, asi como también se debera
contabilizar los datos por tipo de actividad obteniendo el niumero de
actividades y tiempos totales para poder con esto realizar el calculo del
indice de valor agregado.

MATRIZ DE PRIORIZACION

La matriz de priorizacion segun Marifio (2001, pp 136) permite establecer
que hay que hacer y como hacerlo, estas matrices han sido elaboradas
para establecer la prioridad a los medios u opciones que se tienen para
alcanzar un objetivo, mediante criterios acordados, esta matriz ayuda en
la toma de decisiones. Se utilizan estas matrices cuando han sido
identificados los elementos claves y las diferentes opciones de solucion o
criterios para poder llegar a una solucibn cuando pueden existir

limitaciones de tiempo, fondos, personas, entre otros.
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Utilizando la metodologia del criterio analitico completo segun Marifio
(2001), podemos establecer tres fases basicas para desarrollar la matriz

de priorizacion

El primer paso es establecer los criterios de evaluacion en donde se da la
importancia a cada criterio mediante la asignacion de pesos relativos. En
la segunda fase se evalla la lista de opciones con base a cada criterio y
en el Ultimo paso se establece la prioridad existen en cada proceso, se
escoge las o las mejores luego de haber tomado en consideracion todos

los criterios.

6.3 MARCO TEORICO CONCEPTUAL

Sistema: Del latin systema, un sistema es modulo ordenado de

elementos que se encuentran interrelacionados y que interactdan entre si.

Recursos: conjunto de elementos disponibles para solventar una
necesidad o llevar a cabo algo, pueden ser humanos, materiales,

financieros, etc.

Actividad: Es el conjunto de acciones que se llevan a cabo para cumplir
las metas de un programa que consiste en la ejecucion de ciertos

procesos o tareas mediante la utilizacion de los recursos.

Gestion: Del latin gestio, el concepto de gestiéon hace referencia a la

accion y a la consecuencia de administrar o gestionar algo.

Proceso: Sistemas de actividades que utiliza recursos para transformar

entradas en salidas.

Entradas: son los elementos que ingresan a un proceso para darles valor

agregado.

Salidas: constituyen el resultado del proceso y producen satisfaccion al

cliente
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Indicador: Es la relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas,
que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas

en el objeto observado.
7. DISENO METODOLOGICO

7.1Tipo de investigacion
Para el desarrollo de esta investigacion, primero se iniciara con una
Investigacion Descriptiva acerca de la situacion actual de la
empresa Casa Ortopédica, usando como meétodo las entrevistas
personales a los encargados de ejecutar los distintos procesos, asi
como la observacion directa de las actividades a través de visitas a
la empresa, para luego con la informacion recabada caracterizar
los diferentes procesos encontrados. Luego para el analisis y
propuesta se utilizara la Investigacibn Explicativa, usando
herramientas como el Analisis de Valor Agregado buscando con
ello identificar las actividades repetitivas, innecesarias, que causan
cuellos de botella en los procesos e impidiendo su correcto

desempeiio.

7.2Método de recoleccion de informacion
Como principales métodos de recoleccion de informacion  se
utilizaran Fuentes Primarias, Secundarias y Terciarias como
Fuentes Primarias se va a recolectar directamente la informacion
de los procesos a través de entrevistas a sus encargados y
observacién directa de los mismos, como Fuentes Secundarias de
consulta se utilizard Tesis, Libros y articulos de Gestion por
Procesos. También se usaran Fuentes Terciarias como la pagina

de la Superintendencia de Compaiiias.
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