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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion se orientd hacia la elaboracion de un
Manual de Procesos para la Industria Lactea LLANOLACS.A. a fin de
contribuir con el establecimiento de un Sistema de Gestion de la Calidad
con un enfoque a Procesos que pueda ser utilizado como guia en una etapa
inicial para el mejoramiento continuo de sus procesos. El estudio inici6é con el
levantamiento de la informacién por departamento referente a su accionar
diario, recabando juicios de valor referente a los problemas que enfrenta
cada uno de los procesos existentes, informacion que contribuyé a la
determinacion las principales causas raiz de los problemas. Se determiné el
inventario de los procesos, su codificacion ordenada y la descripcion de los
documentos de cada proceso. Luego su mapeo con la metodologia IDEFg y
diagramas de flujo establecieron interrelaciones e indicadores para su
caracterizacion mediante fichas de procesos. Posteriormente se realizé el
andlisis de los procesos actuales utilizando el calculo del valor agregado
determinando los procesos de bajo desempefio, donde seran aplicadas
herramientas de mejoramiento continuo PDCA como estrategia. Esta edicion
resume cuatro capitulos: El primero detalla informacion de la industria lactea
LLANOLAC S.A. sus inicios, y su accionar en la economia nacional, el
segundo, la teméatica de Gestidon por Procesos; en el tercero, la metodologia
de evaluacion de procesos mediante la determinacion del valor agregado VA
y, en el cuarto, los resultados de la investigacion incluyendo: el inventario de
procesos, su codificacibn y mapeo, diagramacion, caracterizacion y

establecimiento de indicadores, y el Manual de Procesos como un anexo.

PALABRAS CLAVE:

e GESTION POR PROCESOS

e MAPEO DE PROCESOS

e VALOR AGREGADO

e CARACTERIZACION DE PROCESOS
e MANUAL DE PROCESOS

e INDUSTRIA LACTEA
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ABSTRACT

This research is aimed at developing a Process Manual for Dairy Industry
LLANOLACS.A. to contribute to the establishment of a quality management
system with a focus on processes that can be used as a guide at an early
stage for continuous process improvement. The study began with the lifting
of the information department concerning their daily actions, collecting value
judgments regarding the problems faced by each of the existing processes,
information that helped determine the main root causes of problems.
Inventory processes, their neat coding and description of the documents of
each process are determined. Then the mapping methodology and the
IDEF@ flowcharts established interrelationships and indicators for process
characterization using tabs. Later analysis of the current processes is
performed using the calculation of value added processes determining
underperformance, which will be applied tools of continuous improvement
PDCA as a strategy. This edition summarizes four chapters: The first detailed
information about the dairy LLANOLAC S.A. its inception, and their actions in
the national economy, the second, the issue of Process Management; in the
third, the assessment methodology process by determining the value added
VA and in the fourth, the results of research including: inventory process,
coding and mapping, layout, characterization and benchmarking, and Manual

Process as an attachment.

KEYWORDS:

e PROCESS MANAGEMENT

e PROCESS MAPPING

e ADDED VALUE

e PROCESS CHARACTERIZATION
e MANUAL PROCESSED

e DAIRY INDUSTRY



INTRODUCCION

La empresa LLANOLAC S.A. pertenece a la Industria agroalimentaria, en el
segmento de produccion de lacteos PYMES, Categoria A “proveedores a
nivel nacional”’; es una empresa de caracter familiar que nace hace 15 afos,
creada por la necesidad de proveer alimentos probioticos saludables debido
a los problemas gastrointestinales de las personas que se producen
principalmente por escasa inocuidad de los alimentos que consumen Yy los
malos héabitos alimenticios, alterando su flora intestinal normal. Para evitar
estos problemas de salud los especialistas, recomiendan una dieta basada
en alimentos naturales ricos en fibra y alimentos probi6ticos permitiendo
restaurar los tejidos intestinales ulcerados, equilibrar los niveles de acidez
estomacal, fortalecer el sistema inmunologico, disminuir la incidencia de
enfermedades graves como gastritis, Ulceras, cancer de colon, entre otras
(Champagne & Gardner, 2005). Alimentos probioticos como el yogurt
incluyen bacterias benéficas (leche de vaca) como el L. Bulgéricus y el St.
Thermophillus. En LLANOLAC S.A. sus investigadores desarrollaron un
nuevo alimento probidtico incluyendo probidticos del género Bifidobacterium
(leche humana); en una fermentacion simbiotica con los probioticos del
yogurt, generan un nuevo alimento pro biético el  “yogurt bifido”
potencialmente funcional para el consumidor por su biética humana.

En LLANOLAC S.A. se producen 4 000 L de yogurt bifido al mes
estableciendo como estrategia y politica de calidad la inocuidad de los
productos que elabora con sistemas BPM y HACCP; en un &mbito de la
investigacion, desarrollo y mejoramiento continuo desde el inicio de sus
operaciones busca cumplir con todos los requisitos necesarios para que la
empresa pueda certificar los Sistemas de Gestion de la Calidad como ISO
9001 e ISO 22000.



CAPITULO |

GENERALIDADES

1.1. Antecedentes

La industria LLANOLAC S.A. creada en 1998 inicia su actividad
productiva elaborando productos lacteos de calidad como el yogurt natural

pro biotico, produccion que se ha mantenido hasta la fecha.

LLANOLAC S.A. nace con la aplicacion del desarrollo tecnologico de
varias investigaciones sobre alimentos funcionales como el yogurt natural
con pro bidtico, llevando al consumidor alimentos inocuos y de calidad
(Champagne & Gardner, 2005); (Cruz & Arguello M., 2010) Sin embargo en
la empresa:

e La documentacion es escasa,
¢ No se han ordenado las actividades y sus responsables,
¢ No se ha priorizado la inversion y

¢ No se ha optimizado la capacidad instalada.

El presente Proyecto generard la documentacion para direccionar,
ordenar y mejorar el trabajo, optimizar los procesos, la capacidad instalada y

priorizar las inversiones.

1.2. Planteamiento del Problema

La Industria LLANOLAC S.A. actualmente produce yogurt pro bidtico
natural coagulado descremado; (NTE INEN2395, 2011) cuya demanda es
limitada a clientes que cuidan de su salud ya sea por intolerancia a la
lactosa, por problemas gastrointestinales o porque prefieren una dieta pro
bidtica baja en calorias, para lo cual consumen el yogurt natural al que le
pueden afiadir frutas y vegetales frescos o preparados; esta linea de negocio

se ha mantenido desde su fundacion, sin considerar otras opciones de
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productos, situacion que ha generado poco crecimiento, baja utilizacion de la

infraestructura instalada y poca rentabilidad. En LLANOLAC S.A.
actualmente existen dificultades derivadas de otros factores; siendo los mas
significativos: los incumplimientos y mala distribucion de responsabilidades

asignadas.

Por otro lado la escasa documentacion, la falta de optimizacién de los
procesos Y limitada gestion para la diversificacion de productos, ha limitado
la productividad, las ventas y por relaciéon directa su crecimiento.

De forma paralela LLANOLAC S.A garantiza la inocuidad de los
productos pro bidticos funcionales a través del cumplimiento de Buenas
practicas de Manufactura (BPM) sin el uso de persevantes (M.S.P.- ARCSA,
2015) y se han iniciado estudios para la implementacion del sistema de
Andlisis de peligros y puntos criticos de control HACCP (Cruz & Arguello M.,
2010).

Es necesario sefalar que la capacidad instalada tanto en el
equipamiento como en la cadena de distribucion no se utiliza a su maxima
capacidad, elevando los costos de produccion actuales, los cuales al
sumarse a los costos de logistica y distribucion, generan disminucién en la
rentabilidad estableciendo una relacion costo-beneficio desfavorable para la
empresa.

LLANOLAC S.A. tiene un limitado numero de procesos documentados,
en los cuales se evidencia la falta de asignacion de responsabilidades y
escasos registros de control que impiden la evaluacién y mejora continua de

los mismos

1.3. Formulacion

“‘LLANOLAC S.A. actualmente no dispone de un sistema documental y
procesos que permitan identificar las actividades y responsabilidades de
cada uno de los técnicos y directivos de la empresa, esto ha ocasionado que

la empresa se enfoque en una sola linea de productos, subutilice su
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capacidad instalada, limitando la productividad, la satisfaccion del cliente y la

mejora continua de toda la empresa”.

1.4. Justificacion e Importancia

LLANOLAC S.A. requiere de un Manual de Procesos, a fin de contar con
procesos, procedimientos, responsables designados, documentos vy
registros, indicadores y controles para la mejora continua, a fin de
incrementar la produccion, utilizar al maximo la capacidad instalada, captar
nuevos clientes, incrementar las ventas, la rentabilidad y lograr un desarrollo

significativo de la empresa.

Adicionalmente, las nuevas politicas de etiquetado nutricional “del
semaforo” en Ecuador han incrementado la demanda de alimentos nutritivos
y actualmente LLANOLAC S.A. recibe sugerencias por parte de los clientes y
consumidores del desarrollo de nuevos productos como yogurt natural pro

biético con la adicion de frutas, y quesos de calidad pro bidtica.

ElI INEC (2010) considera un gran crecimiento de la Industria lactea en el
Ecuador ya que en el 2008 la produccion fue de 4’200.000 litros por dia; en
el 2010, 4'600.000 litros; y en el 2011 la produccion diaria alcanz6 los
5'460.000 litros de leche. Por otro lado se observa que en el mercado
Ecuatoriano esta saturado de innumerables marcas de bebidas lacteas como
yogurts de escaso valor funcional del que ostenta su etiquetado ya que estan
elaborados con colorantes, saborizantes artificiales y preservantes quimicos
gue incrementan su vida util pero disminuyen su potencial pro biotico-
funcional del que se caracterizan este tipo de productos vivos. En este
sentido la industria lactea LLANOLAC S.A. cuya politica de calidad es
producir alimentos lacteos de funcionalidad pro biética tiene la oportunidad
de mejorar su negocio al proveer al mercado productos de calidad nutritiva,
sanos, sin aditivos ni preservantes y garantizados por su desarrollo
tecnoldgico, la infraestructura técnica instalada y un manejo adecuado de

SUS pProcesos.



1.5. Objetivo General

Definir adecuadamente las actividades y responsabilidades del trabajo
para optimizar la capacidad instalada, mejoramiento de la productividad,
satisfaccion del cliente y el desarrollo de la empresa LLANOLAC SA
mediante la elaboracion de un manual de procesos a través de las

metodologias de modelamiento e identificacion documental.

1.6. Objetivos Especificos

e Realizar el Mapa y el inventario de Procesos

e Evaluar la eficacia de los Procesos, utilizando el andlisis de valor
agregado.

e Calcular el valor agregado de cada Proceso y Sub Proceso

e Realizar las caracterizaciones de cada Proceso.

e Compilar la informacion en el Manual de Procesos de LLANOLAC
S.A.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1. La Administracién basada en Procesos

(Walton, 1988) Cita a Deming y Juran quienes hacen observaciones de
la inmensa mayoria de los problemas de calidad asociados con procesos;
pocos son causados por los trabajadores mismos. Autores como (Lindsay J.
R., 2000), mencionan por lo mismo que no se logra nada culpando a los
individuos de algo sobre lo que no tienen control. Mas bien es
responsabilidad de la gerencia (que comparte la responsabilidad con la
fuerza de trabajo) para mejorar constantemente los procesos con los cuales

trabajan los individuos.

La administracion de los procesos consiste en la planeacion vy
administracion de las actividades necesarias para lograr un elevado nivel de
desempefio en un proceso y en la identificacion de oportunidades para
mejorar la calidad y el desempefio operacional y finalmente en la

satisfaccion del cliente.

El disefio, control y mejora de los procesos clave de un negocio
comprende:
e La mejora de la calidad de los procesos con enfoque en todo el proceso,
de inicio a fin.
e La calidad es prevencion y mejora continua.
e Cada uno maneja un proceso en algun nivel y es, al mismo tiempo, cliente

y proveedor.

Lindsay (2000); recopila los procedimientos para la administracion de
procesos de empresas lideres y concluye que la mayoria basa su metodo-

logia en los siguientes principios:
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¢ Las necesidades de los clientes son las que impulsan la mejora de la cali-

dad de los procesos.

e La accion correctiva se enfoca a eliminar la causa subyacente o raiz del
problema, en lugar de remediar los sintomas.

¢ La simplificacién de los procesos reduce oportunidades de error y re tra-

bajo.

Las mejoras en la calidad de los procesos en una organizacion resultan
de una aplicacion disciplinada y estructurada de los principios de adminis-
tracion de la calidad. Las organizaciones con bajo desempefio se enfocan a
los resultados, en lugar de enfocarse a las diferentes actividades que los
generan. Esto se conoce como el enfoque basado en procesos, sobre el
gue la norma ISO-9000 senala: “Un resultado deseado se alcanza mas efi-
cientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestio-

nan como un proceso” (Pulido, 2014).

2.2. ¢Qué es un Proceso?

Segun menciona Lindsay (2000), un proceso se lo conceptualiza en un
ambito especifico y se dice que: “Todo trabajo en una organizacién se lleva a
cabo mediante algun proceso”. (Fontalvo & Vergara, 2010), citan a Carl
Duiesberg (1995) que define a un proceso como una combinacion de
personas informacibn maquinas y materiales a través de una serie de
actividades conjuntas para producir bienes y servicios que satisfagan las
necesidades del cliente; (Viteri Moya, 2015), manifiesta que un proceso es
una secuencia ordenada de procedimientos (causas) que garantizan

determinados efectos.

Pérez, (2013) analiza la 1ISO 9000; y describe a un proceso como un
conjunto de actividades mutuamente relacionadas o0 que interactian, las
cuales transforman elementos de entrada en resultados. En una
organizacion interactian muchos procesos para al final producir o entregar

un producto o servicio, de tal forma que los elementos de entrada para un
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proceso son generalmente resultado de otros procesos. Por ello es

importante enfocarse en las actividades que producen los resultados en

lugar de limitarse a los resultados finales (Pulido, 2014).

2.3. Limites elementos y factores de un Proceso

Pérez Fernandez de Velasco (2013); aclara que en las empresas los
procesos ya existen, pero no estan identificados y por ello es necesario:
a) Determinar sus limites para, en funcion de su nivel, asignar respon-
sabilidades.
b) Identificar sus elementos e interacciones para hacer posible su ges-

tion.

2.3.1. Limites de un Proceso

Los limites de un proceso varian mucho con el tamafio de la empresa y
lo 16gico es que se limiten los procesos a unidades para gestionarla en sus

diferentes niveles de responsabilidad adecuadas.

2.3.2. Elementos de un Proceso.

Todo proceso tiene cuatro elementos:

1. Un input (entrada principal) es un producto que proviene de un su-
ministrador; es la salida de otro proceso (precedente de la cadena
de valor).

2. La secuencia de actividades que precisan los medios y recursos
con determinados requisitos para ejecutarlos, un método de trabajo
(procedimiento); un impreso e informacion sobre que procesar y co6-
mo, cuando entregar.

3. El 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). El output final de la cadena de valor es el
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imput o la entrada para un proceso del cliente. El ouput tiene un va-

lor intrinseco, medible o evaluable, para su cliente o usuario.

Tipos de output:
a) De producto tangible que posteriormente sera sometido a con-
trol de calidad.
b) Finalista de eficacia (resultados) osus sinénimos, valor, satis-

faccion que también se mide.

4. 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).

Para Pérez (2013); los procesos estaran conectados entre si, cuando
entradas y salidas estén fuera del &mbito de responsabilidad funcional.
“Proceso es un mecanismo para transformar entradas en salidas, es

decir la forma de utilizar y combinar los recursos”

En la Figura 1 (Fontalvo & Vergara, 2010), bosquejan las caracteristicas
gue debe tener un proceso cuando se modelan las diferentes actividades de

una empresa.

ENTRADA Identificacién de los procesos de soporte

Parametros de control

RESPONSABLES: Responsabilidad
Autoridad

QUE HACE

Cliente, Organizacién legislacion

SALIDA ‘ Documentacién aplicable.

V Recursos: Fisicos, Software, Hardware,
Humanos, Competencia.

Figura 1:Caracteristicas que debe tener un proceso.

(Fontalvo & Vergara, 2010)

Requisitos por cumplir: ‘

Fontalvo y Vergara (2010) aclaran qué es importante estandarizar a

través de un proceso porque:
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e Permite planificar la calidad al interior de las organizaciones.

e Contribuye a mejorar la productividad, al poder mapear las
diferentes actividades del area de trabajo en cada organizacion.

e Permite priorizar sobre las actividades que contribuyen con la
transformacion y generacion de valor al interior del area.

e Se puede identificar en que actividades participan mas personas.

Por lo tanto se deberd considerar que a las entradas de un proceso
habran de tener claramente identificada, la maquinaria, las personas
responsables de los procesos, los materiales o informacion requerida, las
mediciones del proceso, el método a desarrollar y el contexto dénde se va a

intervenir o implementar el proceso.

2.3.3. Factores de un Proceso

Pérez (2013), menciona que un proceso esta bajo control cuando su
resultado es estable o predecible, lo que equivale a dominar los factores del
proceso, supuesta la conformidad del imput. En el caso de un
funcionamiento incorrecto, se podra saber cual es el factor que lo ha
originado, muy importante para orientar la accion de mejora y hacer la
gestion de la calidad del mismo.

(Fontalvo & Vergara ,2000; Pérez, 2013), coinciden en definir a un

proceso bajo el requerimiento de los siguientes factores:

a. Personas. Un responsable y los miembros del equipo de proceso, todas
ellas con competencias adecuadas. Proporcionada por el proceso de
Gestion del conocimiento.

b.Materiales. Materias primas o semielaboradas, informacion (procesos de
servicio) con las caracteristicas adecuadas para su uso. Proporcionado
por el proceso de Gestion de Proveedores.

c.Recursos fisicos. Instalaciones, maquinaria, utillajes, hardware, software
proporcionado por el proceso de Gestion de Proveedores y por el

Proceso de Gestion de infraestructura.
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d.Métodos/ planificacion del proceso: Método de trabajo, procedimiento,

hoja de proceso, instruccion técnica, instruccion de trabajo, etc. Es la
descripcion de la forma de utilizar los recursos, quién hace qué, cuando
y muy ocasionalmente el como. Se incluye el método para la medicion y

el seguimiento del:

e Funcionamiento del proceso (medicion o evaluacion)
e Producto del proceso (medida del cumplimiento)

e La satisfaccion del cliente (medida de la satisfaccion).

e. Medio ambiente o entorno en el que se lleva a cabo el proceso.
f. Econdmico 0 recursos necesarios para Su implementacion y

funcionamiento, (compromiso de la direccion).

2.4. Las Interacciones de los Procesos

Investigadores como Pérez Fernandez de Velasco (2013); al respecto
menciona:

“Los procesos interactian porque comparten productos, evaluables de
manera objetiva por proveedor y cliente”.

Se producen interacciones a nivel de: Imput, output, salidas laterales ej.
En un punto intermedio del proceso de fabricacion pudieran generarse
subproductos que desencadenaran un proceso de Gestion Medioambiental y
entradas laterales o factores del proceso: personas (Gestion de Personal),
recursos materiales (Gestion de Proveedores) y recursos fisicos

(Mantenimiento).

2.5.Clasificacion de Procesos

(Pérez Fernandez de Velasco, 2013), menciona que los procesos pueden

clasificarse por: Su Misién y por su Complejidad.
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2.5.1. Procesos por su Mision

La Misién de cada proceso debe alinearse con el cumplimiento de la
Mision de la Organizacién; los Procesos por su mision se clasifican en :
e Procesos Operativos (Cadena de valor, significativos, sustantivos y
claves)
e Procesos de apoyo

e Procesos de Gestion y Direccion

2.5.2. Procesos Operativos

Combinan y transforman los recursos para obtener el producto o
proporcionar el servicio conforme a los requisitos, aportando en
consecuencia un alto valor afiadido; estos procesos son los responsables de

conseguir los objetivos de la empresa.

En una empresa industrial que fabrica bajo pedido tendriamos:

e El proceso de determinacién y revision de los requisitos del produc-
to. proceso de disefio y desarrollo del producto

e El proceso de compras

e EIl proceso productivo (incluye su validacion cuando proceda) y de
entrega (logistica de salida).

e El proceso de comunicacién con el cliente.

Los procesos operativos interactian y se concatenan en la cadena de
valor o “el Proceso del Negocio” Proceso que comienza y termina con el
cliente. Habra tantos procesos de negocios como negocios distintos tenga la
empresa. Por la diferente composicion de procesos que integran cada
cadena de valor (requisito 7 del ISO 9001- 2008).

A pesar de aportar gran valor afladido estos procesos no pueden

funcionar solos pues necesitan recursos para su ejecucion e informacién
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para su control y gestion (toma de decisiones) (Pérez Fernandez de Velasco,

2013).

Segun describen James R. & William (2000); una cuidadosa atencion al
disefio de los procesos de produccidon y entrega asegura que el producto
cumplira con las especificaciones de disefo, y sera producido de manera

economica y eficiente.

2.5.3. Procesos de Apoyo

(Lindsay, 2000; Pérez, 2013), coinciden en describir que los procesos de
apoyo son vitales para la operacion de un negocio; por lo general no
agregan valor al producto o servicio directamente y proporcionan las
personas Yy los recursos necesarios para el resto de procesos y conforme a

los requisitos de los clientes internos y se clasifican en:

e Procesos de gestion de Talento humano
e Proceso de aprovisionamiento de bienes de inversion

e Proceso de gestidon de proveedores

En general los procesos centrales u operativos estan impulsados por
necesidades de clientes externos, en tanto que los procesos de apoyo estan

impulsados por necesidades de clientes internos (Lindsay J. R., 2000).

2.5.4. Procesos de Gestion o Estratégicos

Realizan actividades de control que aseguran el funcionamiento
controlado del resto de procesos, ademas de proporcionarlos de la
informacion que necesitan para tomar decisiones (preventivas) y elaborar
planes de mejora eficaces; funcionan recogiendo datos del resto de los
procesos y procesandolos para convertirlos en informacion de valor para sus

clientes internos. Informacion comprensible fiable y precisa, oportuna,
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puntual, accesible y aplicable para la toma de decisiones en el “tiempo util”;

estos procesos son:
El proceso de Planificacion Estratégica.

El proceso de Gestidon de la Calidad / Medio ambiente

2.6. Clasificacion de los Procesos por su Complejidad

Varios autores como (Harrington, 1993), creen necesario clasificar a los
procesos por su complejidad en orden jerarquico ya que los mismos pueden
operar a nivel macro en la organizacién (los denominados Macro procesos).
Cada Macro proceso, a su vez esta logicamente constituido por multiples
actividades que actdan a un nivel micro de la estructura jerarquica de la
empresa los (micro procesos 0 sub procesos). Cada micro proceso se
encuentra conformado por un grupo de operaciones mas especificas que se

denominan actividades entendidas como una unidad del proceso.

2.6.1. Macro procesos

Procesos interrelacionados de la Cadena de valor Genérico que tienen

un objetivo comun.

2.6.2. Procesos

Actividades mutuamente relacionadas o que interactian que transforman
elementos de entrada en resultados generando un valor afiadido que

satisfaga los requerimientos del cliente.

2.6.3. Subprocesos

Disgregacion a un nivel inferior de un proceso particular su identificacion
puede ser util para aislar los problemas. La Figura 2 presenta la
descomposicion de los diferentes niveles de los procesos de acuerdo a su

complejidad; llamados también mapas de cascada.
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Figura 2. Descomposicion de niveles de un proceso por su complejidad
(Harrington, 1993); (Fuerza Aérea, USA, 1993)

2.7. Mapa de Procesos

La satisfaccion del cliente sera determinada por el coherente desarrollo
del proceso de negocio en su conjunto mas que por el correcto desempefio
de cada funcién individual o actividad. En la Figura 3 se observa el mapa
genérico una organizacion que puede dar ideas para la identificacion de los

procesos clave (inter funcionales).

PROCESOS OPERATIVOS

CLIENTE

PROCESOS DE APOYO

Figura 3. Mapa genérico de procesos.(Lindsay, 2000)
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2.7.1. Construccion del Mapa de Procesos

La vision grafica central de la empresa es del proceso de negocio
incluyendo todos los procesos operativos. Esta visidbn nos proyecta hacia el

cliente y hacia los objetivos globales de la Organizacion.

El proceso de negocio utiliza como entradas laterales el output de los
diferentes procesos de apoyo y de gestion en la Figura 3 se observa que al
cliente le interesa el coherente desarrollo de este proceso global inter
funcional mas que los procesos parciales. Al proceso de negocio se afiade
en la parte superior del gréfico los procesos de gestibn (proporcionan
recursos) y en la parte inferior los procesos de apoyo (controlan, evalian y
dan informacién). Luego se incluyen los procesos de Direccion. El proceso
de “Planificacion estratégica” cohesiona transversalmente todos los procesos
de la empresa. Similar mision tiene el Proceso de revision por la direccion.
Los procesos interactian porque comparten productos; pues bien el Mapa
de Procesos es una herramienta que permite mostrar las interacciones a
nivel, macro. En este sentido los procesos Operativos interactian con los de
Apoyo porque comparten “necesidades” y “recursos” y con los de Gestidon
porque comparten “datos” e “informacion” y siempre los productos deben

estar caracterizados (Lindsay J. R., 2000).

En una fabrica cada proceso va creando valor para el cliente, sin
embargo, dado que los procedimientos estdn entrelazados, una falla, el
incumplimiento, la desviacion o la variacion de uno afecta al siguiente; esto
hace que al final, al acumular todas las desviaciones y variaciones, se
generen grandes desviaciones en tiempo, calidad y productividad. Asi,
enfocarse en los procesos es identificar las necesidades de los clientes en
términos de calidad, tiempo y precio, y con ello determinar los procesos
clave y la secuencia en la que va agregando valor a los insumos hasta

transformarlos en productos o servicios que demanda el cliente.
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2.7.2. Caracterizacion de Procesos

La caracterizaciéon de un proceso estd definida por la identificacion y
rasgos distintivos del mismo, siendo por tanto un detalle de la informacion
basica de un proceso y su relacion con los demas procesos tanto internos
como eternos; sus entradas y salidas, proveedores y clientes, los controles y
riesgos que permiten a los usuarios del sistema identificar de manera simple

el accionar y la gestién de los procesos de la empresa.

La minima informacién que consta como caracterizacion de un proceso

es:

e Objetivo, alcance y responsable del proceso

e Requisitos relacionados , incluyendo documentos y registros del pro-
ceso

e Leyes, reglamentos y politicas.

e Matriz SIPOC (proveedores e insumos o entradas, subproceso, objeti-
vo del sub proceso, productos o salidas, usuarios o clientes y periodi-
cidad)

e Registros y documentos controlados

e Riesgos y controles asociados al proceso e indicadores del mismo.

e Detalle de instrucciones aclaratorias de las actividades

e Anexo: Los flujogramas de cada sub proceso.

2.7.3. Factores de un Proceso

Pérez Fernandez de Velasco (2013); aclara que un proceso esta bajo
control cuando su resultado es estable o predecible, lo que equivale a
dominar los factores del proceso, supuesta la conformidad del imput. En el
caso de un funcionamiento incorrecto, se podra saber cudl es el factor que lo
ha originado, muy importante para orientar la accion de mejora y hacer la
gestion de la calidad del mismo. (Fontalvo & Vergara ,2000; Pérez, 2013),
coinciden en definir a un proceso bajo el requerimiento de los siguientes

factores:
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a. Personas. Un responsable y los miembros del equipo de proceso, todas

ellas con competencias adecuadas. Proporcionada por el proceso de
Gestion del conocimiento.

b.Materiales. Materias primas o semielaboradas, informacion (procesos de
servicio) con las caracteristicas adecuadas para su uso. Proporcionado
por el proceso de Gestién de Proveedores.

c.Recursos fisicos. Instalaciones, maquinaria, utillajes, hardware, software
Proporcionado por el proceso de Gestion de Proveedores. y por el Pro-
ceso de Gestion de infraestructura.

d.Métodos/ planificacion del Proceso: Es la descripcion de la forma de
utilizar los recursos, quién hace qué, cuando y muy ocasionalmente el

como. Se incluye el método para la medicion y el seguimiento del:

e Funcionamiento del proceso (medicién o evaluacién)
¢ Producto del proceso (medida del cumplimiento)

e La satisfaccion del cliente (medida de la satisfaccién).

e.Medio ambiente o entorno en el que se lleva a cabo el proceso.
f. Economico factor relacionado con los recursos necesarios para su im-

plementacién y funcionamiento, (compromiso de la direccion)
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2.7.4. Herramientas para diagnhosticar Procesos

El objetivo es desarrollar una descripcion de las actividades que se

llevan a cabo lo méas exacta posible.

La representacion grafica de un proceso permite apreciarse con
facilidad las interrelaciones existentes entre las distintas actividades, permite

analizar cada actividad y definir las interrelaciones con otros procesos.

La diagramaciéon de los procesos y subprocesos permite identificar los
problemas existentes mismos que se ponen de manifiesto claramente
dando el inicio a oportunidades de mejora como establecer tiempos del

proceso y los de sus actividades.

Como lo define Pérez Fernandez de Velasco (2013), la interaccion
entre los procesos sucede porque comparten productos de manera objetiva
y evaluable por proveedor y cliente.

Se producen interacciones a nivel de: entradas, salidas y salidas

laterales; la manera de representar las interacciones entre los procesos son:

2.7.4.1. Flujo gramas

Un diagrama de flujo es una representacion grafica de la secuencia de
etapas, operaciones, movimientos, decisiones y otros eventos que ocurren
en un proceso. Esta representacion se efectlia a través de formas y

simbolos graficos.

Investigadores como (Bustos B., 2014), mencionan a Harrington (1993)
que las ventajas de emplear Diagramas de flujo en el mejor sentido es de
disciplinar nuestro modo de pensar. Pues la comparacién de un diagrama de
flujo con las actividades del proceso real resaltaran aquellas areas en las
cuales las normas o politicas no son muy claras o se estan violando y

adicionalmente saldran a la luz las diferencias entre la forma cémo debe
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conducirse una actividad y como realmente dirigirla. Finalmente el equipo del

proceso podra determinar cdmo mejorar tal actividad.

En consecuencia un diagrama de flujo muestra claramente las areas en
las cuales los procedimientos confusos interrumpen la calidad y la
productividad. Ya que estos diagramas tienen la capacidad para clarificar

procesos complejos, se facilita la comunicacién en las areas problema.

Tipos de Diagramas de Flujo:

Como menciona (Jaramillo, 2011), dependiendo del propésito y nivel de
detalle requerido, pueden clasificarse en:
e Diagrama de bloques : visiéon global del proceso
e Diagrama de flujo de actividades: para un mayor nivel de detalle
e Diagrama de flujo inter funcional: para flujos a través de diferentes areas

funcionales.

2.8. Medicion de un Proceso

2.8.1. Andlisis de Valor Agregado

Segun (Harrington, 1993), una organizacion debe minimizar los recursos
que se requieren para realizar cada trabajo y deben eliminarse el
desperdicio y las actividades sin valor agregado, para lograr la eficiencia.
Los requerimientos de eficiencia se concentran en el uso del dinero,

tiempo y otros; aclarando que son medidas tipicas de eficiencia:

e Tiempo de procesamiento

e Recursos gastados por unidad de output

e Costo del valor agregado por unidad de output
e Porcentaje de tiempo con valor agregado

e Costo de la mala calidad

e Tiempo de espera por unidad
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De los anteriores el mas significativo menciona (Harrington, 1993) es

generalmente el tiempo del ciclo, cuya medicion aproximada usualmente le
les permitira al equipo de mejoramiento de procesos EMP descubrir aquellas
actividades sin valor agregado que existen dentro del proceso. Muchas
organizaciones tratan de hacer que el tiempo con valor agregado real no
sea inferior al 50% del tiempo total del ciclo, es un buen comienzo aunque
un objetivo de un 90% es una meta alcanzable; consecuentemente todo
trabajo que se realiza para modernizar el proceso contribuira a minimizar el

tiempo de retraso.

Segun (Porter, 2001), el andlisis de valor agregado es una herramienta
gue mide la eficiencia de los procesos. Un proceso es un conjunto de
actividades que generan valor. Valor es la percepcion que tiene un cliente

sobre la capacidad de un producto o servicio de satisfacer su necesidad.

El analisis de valor agregado permite identificar costos de fabricacion sin
afectar la funcionalidad, duracion o apariencia del producto o servicio, y
ayuda a establecer la relacidon proporcional entre dichas actividades, mismas
gue se identifican en actividades de valor agregado y actividades de no-valor
agregado.

2.8.2. Actividades de Valor Agregado

2.8.2.1. Actividades de valor agregado para el cliente (VAC).

Son actividades que el cliente lo aprecia y por las cuales, esta dispuesto

a pagar por tanto deben realizarse siempre igual desde la primera vez.

2.8.2.2. Las actividades de valor agregado para la empresa (VAE).

Son actividades necesarias para mantener activa a la organizacion, ge-

neran valor para la empresa, y que son el resultado del beneficio ofrecido al
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cliente (obligatorias, reglamentarias, legales, etc. pero no le interesan al

cliente.

2.8.3. Actividades Sin Valor Agregado (SVA)

No interesan al cliente ni a la organizacién (reportes no necesarios,
firmas, reuniones, preparacion, revision de documentos, espera, movimiento

de un punto a otro, archivo de informacion de los procesos etc.)

Por tanto:
e Las actividades VAC se deben mejorar
¢ Las actividades VAE se deben reducir o simplificar.

e Las actividades SVA se deben eliminar

(Bustos B., 2014), cita a Harrington (1993) explicando sobre la necesaria
comprension de que cada paso de un proceso involucra un costo para la
empresa y que los mismos se acumulan y deben ser llevados a los libros de
costos, independientemente del valor real define claramente el concepto. El
valor agregado es el valor después del procesamiento menos el valor antes

del procesamiento, y puede ser definido matematicamente como:

VA=V2-V1

VA = Valor agregado

V2= valor después del procesamiento
V1 = Valor antes del procesamiento.

Investigadores de Gestion por procesos como (Yépez Moreira, 2009), y
(Jaramillo, 2011), en sus estudios mencionan a (Harrington, 1993) diciendo
que “entre las actividades que no agregan valor se citan cinco tipos™

e Actividades de preparacion (P).- Son actividades previas a un estado de

disposicién para realizar una tarea.



23

e Actividades de inspeccion (I).- Actividades de revision o verificacion de

documentos, o de informacion que interviene en el proceso.

e Actividades de movimiento (M).- Son actividades de movimiento de

personas, informacion, materiales o cualquier otra cosa de un punto a

otro.

e Actividades de Archivo (A).- Son actividades que

permiten el

almacenamiento temporal o definitivo de la informacion, de los materiales

y documentos que se utilizan en los procesos.

Estos investigadores definen las caracteristicas de las actividades y

el valor agregado con el organigrama de la Figura 4:
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Figura 4. Organigrama de actividades identificando las actividades de valor agregado.

( Yepez Moreira 2009; Jaramillo, 2011; Harrington 1996)

2.9.Indicadores de Gestién

(Pérez Fernandez de Velasco, 2013), describe como indicadores a aque-

llos valores de una variable que anticipan el valor de la medida de un resul-

tado. Los indicadores miden los inductores de los resultados (indicadores de

funcionamiento del proceso, del input y de los factores del proceso). Miden o

evalian los medios para conseguir determinados resultados; son hitos tem-
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porales en la consecucion de los resultados y se los considera (indicadores

de seguimiento de objetivos).

Las medidas son resultados, de un nivel inferior e inductores de un nivel
superior. Los denominados intangibles también deben ser medidos para po-

der gestionarlos. El autor establece una definicion de Indicador que dice:

“Indicador: Dato que ayuda a medir objetivamente la evolucion de un
proceso: Hito temporal, Indicador de seguimiento de los objetivos, Medida de

un inductor, Indicador de funcionamiento del proceso”.

El limite de un mejoramiento completo se nota cuando se han definido

los indicadores.

Una vez definido los indicadores es posible delimitar y mejorar los
procesos, estos deben ser elaborados con informacion confiable y actual
para proporcionar la informacion en la etapa de mejoramiento. Un indicador

o0 medida tiene las siguientes caracteristicas:

e Miden algo importante para la consecucion de los objetivos

e |dentificable, medible e interpretables. Facil de comprender.

e Aceptados por los responsables del proceso. Genera su compromiso
y motivacion.

e Interpretacion acertada (convertirlo en ratio).

e Desencadenador de la mejora.
2.10. Utilidad de los Indicadores
Los indicadores fijan el nivel de desempefio alcanzado por el proceso pa-

ra servir como punto de referencia en los procesos de comparacion con las

mejores practicas, ademas cita otros propdsitos de los indicadores:
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Establecer si el proceso es estable o no y por tanto, definir si las cau-

sas detras de los resultados son comunes 0 especiales para definir el
tipo de mejoramiento requerido.

Mostrar tendencias, evaluar efectividad y proveer sefiales oportunas
de precaucion.

Proveer medios para evaluar las medidas correctivas y preventivas.
Disponer de herramientas de informacion y guiar a la toma de deci-
siones

Orientar las acciones hacia objetivos organizacionales

Proporcionar datos para fijar metas y evaluar el desempefio
Identificar oportunidades de mejora

Estimulacion del trabajo en equipo.

2.10.1. Tipos de Indicadores

(Jaramillo, 2011), en sus estudios sefiala que un indicador puede ser de

procesos o0 de resultados. En el primer caso mide que esta sucediendo con

las actividades, en el segundo caso se pretende medir las salidas del proce-

SO.

Los indicadores también pueden ser:

Indicadores de Eficacia: Miden el logro de los resultados propues-
tos, se enfoca en medir lo que entrega el proceso contra lo que él es-
pera.

Indicadores de Eficiencia: Miden el rendimiento de los recursos utili-
zados en las actividades ejecutadas dentro del proceso.

Indicadores de Resultado: Miden la conformidad o no conformidad
de las salidas del proceso, esto es bienes 0 servicios (producto) con
los requisitos de calidad que el cliente requiere como precio, tiempo

de atencién, condiciones de la atencion.
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El investigador (Bustos B., 2014), cita a Maifio (2001), mencionando que

todo indicador establecido dentro de un proceso presenta los siguientes

elementos:

2.11.

Nombre del indicador: Identifica y define qué es lo que se quiere
medir. Ejemplo: indice de sellado.

Descripcién: Es la cualidad del indicador, Ejemplo: Relacién porcen-
tual del personal capacitado.

Forma de calculo: Es la formula estableciendo las variables y las
operaciones que se deben realizar para calcular el indicador, Ejem-
plo: Numero de personas capacitadas / total de personas.

Unidad de medida: Es la unidad de medida acorde a la definicion del
indicador, Ejemplo: Porcentaje.

Frecuencia. Establece el periodo de tiempo que se determinara el in-
dicador, Ejemplo: mensual.

Objetivos: Establece la meta a la que debe llegar el indicador en el
periodo de tiempo establecido.

Responsable de medicion: Indica a la persona responsable de reali-

zar la medicion el indicador. Ejemplo. Jefe de planta.

Manual de Procesos

(Mejia Garcia, 2006), describe a un manual de procesos como:

“Un documento que registra el conjunto de procesos, discriminado en

actividades y tareas que realiza un servicio, un departamento o la institucién

toda”

Por lo tanto un manual de procesos es una herramienta que recopila los

procesos, normas, rutinas y formularios para la correcta ejecucion de

actividades dentro de una empresa.
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2.11.1. Objetivos del Manual de Procesos

(Mejia Garcia, 2006), adicionalmente aclara que el manual de procesos

tiene varios objetivos siendo los mas importantes:

e Agilita el trabajo de la administracion y es una guia para los funciona-
rios de la empresa sobre las actividades y tareas que deben ejecutar;
fortaleciendo el trabajo uniforme.

e Asegura la calidad de servicio mediante la busqueda de soluciones
gue contribuyen a la satisfaccion del cliente.

e Asegura la correcta utilizacion de todo tipo de recursos: fisicos, finan-
cieros y Talento Humanao.

e Ejecucion de actividades definidas, evitando la improvisacion.

e Constituirse en una guia para la capacitacion del nuevo personal; se
convierte en material de consulta y entrenamiento del personal.

e Colaborar con actividades de supervision y evaluacion de tareas asig-
nadas, control interno y auditorias.

e Constituye una fuente de informacién acerca del desempefio de los
procesos.

e Detalla el comportamiento de procedimientos, actividades y normas,

lo cual facilita su entendimiento y evita discusiones sobre las mismas.

2.11.2. Caracteristicas del Manual de Procesos

(Beltran Sanz, Carmona Calvo, & Carrasco Pérez, 2002); (Mejia Garcia,
2006), coinciden en mencionar que os anuales de procesos deben reunir

algunas caracteristicas entre las que se destacan:

e Satisfacer las necesidades de la organizacion
e Contar con los instrumentos apropiados de uso, manejo y conser-
vacion de los procesos.

e Facilitar los tramites mediante una adecuada diagramacién
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e Redaccioén breve, simplificada y comprensible

e Facilitar el uso al cliente interno y externo.
e Flexible lo suficiente para cubrir situaciones diversas.

e Tener una actualizacién y revision continuas.

Un manual de procesos representa el paso a paso de las actividades y

tareas que debe realizar cada miembro de la organizacion.
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2.11.3. Estructurade un Manual de Procesos.

Los componentes de un Manual de Procesos a tener en cuenta son:
e Portada.
e Acta o resoluciéon de aprobacion.
e Mision de la institucion.
e Objetivos del manual.
e Marco legal.
e Funciones del area o de la institucion.
e Organigrama.
e Procesos del area o de la institucion.
e Simbologia.
¢ Indicadores de procesos.

e Anexos (Gréficas, tablas, férmulas, ejemplos, etc.).

2.11.4. Estandarizacion de Procesos

Estandarizar es determinar, qué, quién, cuando, cémo, dénde y porque
se hacen las cosas. La estandarizacion da seguridad en la ejecucion y es
una herramienta basica cuando se esta disefiando el proceso y también es
muy importante para el entrenamiento de las personas debido a que en las
actividades de cada proceso, se estara determinando qué se hace, quien
puede o debe hacerlo y en qué momento, la forma 6ptima de hacerlo por
quienes estén involucrados, el lugar especifico y la razon de ser de cada

actividad.

Herramientas para estandarizar procesos: diagramas, formatos, hojas de

verificacion, listas de chequeo; ademas se utilizan:

e Matriz de distribucion de responsabilidades de proceso

e Matriz de registros por cada Sub proceso.
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e Matriz de documentos controlados y formatos a estandarizar por ca-

da Sub proceso.
e Formato de control de registros

e Formato de control de documentos

2.12. Validacion del Manual de Procesos

Los procesos diseflados deben ser validados con los responsables de
cada proceso y socializados mediante capacitacion - inducciéon, de tal
manera que los responsables de los procesos logren leer y comprender el

manual para su posterior implementacion (Pulido, 2014).
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CAPITULO Il

METODOLOGIA.

3.1. Recoleccién y Procesamiento de la Informacion

El presente trabajo es un estudio de tipo descriptivo, puesto que se va a
caracterizar la realidad tal y como se presenta, utilizando herramientas como
la observacion in situ, la entrevistas al personal responsable de los procesos,
y la entrevista al Gerente general donde se identificaran las
responsabilidades en las diferentes fases de produccion y posterior
distribucion; de tal manera que se puedan generar flujos de trabajo dirigidos

a optimizar toda la actividad de la empresa.

3.2. Técnicas e instrumentos de investigacién

La entrevista: es una técnica que permite obtener informacién directa
“cara a cara” con el entrevistado, a través de una herramienta importante o

instrumento:

Guia de entrevista, la misma que incluyé varias preguntas estructuradas
y enfocadas en cumplir los objetivos de la investigacion, se utilizaron pregun-
tas que sirvieron de guia para sacar el maximo de informacion posible, asi

como para recolectar informacién que sera util en el analisis de procesos.

En el presente Proyecto, se disefiaron 15 Guias de entrevista para apli-
car a las autoridades y personal responsables de los procesos que involu-
cran calidad e inocuidad alimentaria; el detalle de la metodologia y los resul-
tados de la encuesta se presentaron en un formato similar al detallado en la
Tabla 1; esta metodologia la describe (Montes, 2015). Las autoridades y
personal entrevistado fueron:

Directivos: 3

Operativos: 8



32
Administrativos: 4

3.3. Metodologia de mapeo y documentacion de procesos

Para disefiar los Procesos a fin de establecer una “Estructura por Pro-
cesos” se establecieron varias etapas, una metodologia de tipo Sistémica

(un todo integrado) y se utilizaron los siguientes procedimientos y diagramas:

3.3.1. Mapeo

Se determinaron los Productos y Servicios que ofrece la organizacion a
sus clientes tanto internos como externos y, se desarrollo el “Mapa de Ma-
cro Procesos” involucrados; a continuacion se identificaron sus componen-

tes: Procesos y Sub procesos como se describe en la matriz de la Tabla 1.



Tabla 1.
Matriz de identificacion de Procesos y Sub procesos.

IDENTIFICACION DE PROCESOS ¥ MACROPROCESOS
A PARTIR DE LOS PRODUCTOS ¥ SERVICIOS DE LA EMPRESA

PRODUCTOS f SERVICIOS -

EXTERMOS

AFIMIDAD

LR AR T

PRODUCTOS f SERVICIOS -

EXTERMOS

AFINIDAD PROCESOS

MACRO PROCESOS

LR AR AR

Fuente: (Zaldumbide, 2013)

3.3.2. Matriz de inventario de los procesos.

Se determiné el inventario de los procesos incluyendo la descripcion del

proceso y el responsable del mismo segun el modelo de la Tabla 2.

Tabla 2.
Matriz modelo de Inventario de procesos.

INVENTARIO DE PROCESOS

EMPRESA:

TIPO

MACROPROCESOS

PROCESOS

SUBPROCESOS

CODIGD

NOMEBRE

CODIGD

NOMBRE

CODIGO

MOMBERE

Fuente: (Zaldumbide, 2013)

Ya identificados los Macro procesos, Procesos y Sub-procesos a conti-

nuacion se realizé el Mapa de Procesos para LLANOLAC S.A. similar a lo

descrito por (Lindsay, 2000) como se muestra en la Figura 5.
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PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS OPERATIVOS

CLIENTE
CLIENTE

PROCESOS DE APOYO

Figura 5. Mapa genérico de procesos.(Lindsay, 2000)

3.3.3. Caracterizaciéon de los Procesos

3.3.3.1. Mapeo de Procesos IDEFO

La descripcion de los procesos utilizando la diagramacion IDEFg y su
despliegue en cascada permitié identificar su ubicacion sus Procesos y Sub

procesos Y las relaciones con otros procesos.

La diagramacion de los macro procesos establece adecuadamente las
interrelaciones entre los procesos; fue fundamental reflexionar acerca de que
salidas produce cada proceso y hacia donde van, que entradas necesita el

proceso, y de donde vienen y que recursos consume el proceso.

Las agrupaciones dieron origen a los macro-procesos que incluyen
dentro de si otros procesos, sin perjuicio de que, a su vez, uno de estos
procesos se pueda desplegar en otros procesos (que en este caso se
denominan subprocesos o procesos de segundo nivel) y asi sucesivamente
similar a lo descrito por (Beltran Sanz, Carmona Calvo, & Carrasco Pérez,
2002)

Se considero6 las recomendaciones del mismo autor en relacion a que el
nivel de detalle de los mapas de proceso dependié del tamafio de la propia
organizacion y de la complejidad de sus actividades. El ultimo nivel de
despliegue que se consider6 a la hora de establecer la estructura de

procesos debid permitir que cada proceso sea gestionable.
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3.3.3.2. Fichade Proceso

Se realiz0 la caracterizacion de los procesos mediante una “Ficha de ca-
racterizacion de cada proceso” el mismo es un documento que contiene in-
formacion basica del proceso como: objetivo, alcance, requisitos legales,
politicas, sub procesos, atributos de calidad del cliente, indicadores y res-
ponsable del proceso; se utilizé un Tabla SIPOC, que enlaza a los diagra-
mas de flujo, indicadores, registros, documentos controlados e Instrucciones

aclaratorias como muestra la Figura 6.

Ejemplo de la Caracterizacion ejecutiva de un Proceso:
PROVEEDOR PROPIETARIC DEL PROCESO CLIENTES

SUPERVISCOR DE BODEGA

DIRECTOS: Despachadorss de rutas de
reventa

LIMITES DEL PROCESD
INICIO: Entrega de reportes de preventa por ruta y)|
Facturas FINAL: Chentes sxtemas y
FIM: Carga en producto empacado, en los camionesfponsumidores finales
de preventa, colocade de s=llos y candados.

1.- Wendedores de preventa
2.- Sistema que genera guias de
despacho por cada nuta

| | insumos NOMBRE DELPROCESO PRODUCTO / SERVICIO ] [
:5 GESTION DE EMBALAIE ;:>
4 CONTROLES
NTERNOS:

* camion de despachas cargado y listo

Cuias de remizidn -
[ para entregar productos 3 bos dientes

nformacidn de Inventarios
* Reparte de productos vendidos en  Wanual de procedimientas

preventa por ruta EXTERNOS:
Documentacion del SRI
* Factura por cada nuta Mormativa del Ministerio de Salud

Documentacion Superintendenda de Compafiias
ey orgdnica del consumidor

SUB PROCESOS

1.- PREPARACION ¥ SELECCION DEL PRODUCTO
2,- EMBALAJE, PESAJE , CARGA Y APILAMIENTO

™ FaN
TALENTO HUMANO 4 “1_[RECURsOS
* perzonzl de bodega |_| FINANCIERDS: Presupussto para susldos de empleados, equipos de ofidna y
* administradores de agenda Fuministros.
* Auxiliar de bodega NSTALACIOMES: Bodegas y drea de embalaje
* Embaladones FEQUIFOS: Montacargas y coches hidrdulicos

TECNOLOGIA: Software ISMS
PMATERIALES: Papsl para impresionss de facturas, palsts.

INDICADOR
OBJETIVO INDICADOR DEL .

RELACIONADD PROCESD FORMA DE CALCULD RESPONSABLE FRECUENCIA REFORTA A:
* Carga de! Tiempo requerida Supsrvizor de DIARLA Responzable de
producte enlos  |para preparacdn y Bodega Histribucion
camiones para  Farga de productos TR = HORA FINAL-HORA
entregaral dia  |por etapas INICIAL {ETARA]
siguients 3 oz
cligntas

Figura 6. Modelo de ficha de proceso (Zaldumbide, 2013).
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3.3.3.3. Diagrama de flujo

Posteriormente se realizd la Identificacién de los sub procesos “Diagra-
ma de flujo” que refleja las interacciones entre los procesos, es decir los pro-

ductos que comparten.

Se levantaron o identificaron las actividades de cada proceso o Sub pro-
ceso, utilizando la diagramacion con la simbologia (ANSI, 2015); metodolo-

gia utilizada por varios investigadores como (Zaldumbide, 2013). Figura 7.

SiMBOLO REPRESENTA

INICIO O TERMING. Indica e | principio o el fin del
flujo, puede ser accion o lugar, ademas se usa para
indicar una unidad administrativa persona que
recibe o proporciona informacion

ACTIWVIDAD. Describe las funciones que
desempafian las personas involucradas en el
procedimiento

ACTIWVIDAD EXTERNA. Describe las funciones que
desempafian las personas involucradas en el
pro::edimie:nto que s& realizan fuera de Ia
organizacion

PROCESO DEFINIDO. Representa las aclividades
de un proceso definido previamente o que se
encuentra nomado

DOCUMENTO. Representa un documento en
general que entre, se uliiza, se genere o salga del
procedimiento

DATOS. Indica el deposito permanente de un
documento o informacién dentro de un archivo

DECISION O ALTERMATIVA. Indica un punto dentro
del flujo en donde se debe tomar una decision entre
dos o mas altemativas

ARCHNO. Indica que se guarda un documento en
forma temporal o permanente.

CONECTOR DE PAGINA. Representa una conexion
o enlace con ofra hoja diferente, en la que continua
el diagrama de fiujo

CONECTOR. Representa la continuidad del
diagrama dentro de la misma pagina. Enlaza dos
pasos no consecutivos en una misma pagina.
Figura 7. Simbologia para elaboracién de diagramas de flujo
(ANSI, 2015);(MIDEPLAN, 2009); (Zaldumbide, 2013)

00 IUOULL
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Seguidamente se realizo las representaciones gréaficas de las secuencias

de actividades y decisiones, incluyendo los actores o responsables y los re-
gistros generados durante el proceso; y se replantearon las actividades ori-
ginales, sus correspondientes registros, mapeo y caracterizaciones para los
analisis posteriores; para este proposito se utilizé la herramienta de Softwa-

re Excel; Ver la Figura 8.

Entidad HNo.1

ACTIVIDAD Si
INICID Mo. 1 o~ A2

Entidad Ho. 2 Entidad Ho. 3

1 Mo
ACTIVIDATY ACTIVIDAD
Mo, 3 No. 4
Mo

AT IDATY
Mo &

ACTIVIDATY
Mo T

i

E‘_

Figura 8.Diagrama de flujo inter funcional
(Pérez Fernandez de Velasco, 2013)

3.3.4. Calculo del valor agregado

El nivel de desempefio de los procesos en términos de porcentaje de Va-
lor agregado se determind midiendo los tiempos promedio de ejecucion de
cada actividad; En la matriz A.S.M.E, se diagramé la secuencia de activida-
des y decisiones de los procesos de la empresa y su recorrido, para descu-
brir y en el futuro eliminar las ineficiencias clasificando las actividades que
tienen lugar durante el proceso clasificadas como Operaciones, Transporte,

Inspeccion, Retrasos y Almacenajes.

El andlisis de valor agregado necesariamente debe iniciar con la
obtencion del diagrama de flujo del proceso, luego se debe disponer de la

secuencia de actividades, a continuacion se clasifican las actividades por
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tipo y se establecen los tiempos de actividad. Seguidamente se

contabilizaron los datos por tipo de actividad obteniendo asi el nimero de
actividades y el tiempo total por tipo de actividad. Con los datos anteriores,
se calcula el indice de valor agregado (Ver Tabla 3).
Investigadores como (Guerrero Flores, Lazo Arias, & Mendieta Tumbaco,
2012), establecen algunos conceptos de importancia en la identificacion del
valor agregado:
e La frecuencia de uso de un proceso refleja la demanda o la cantidad de
productos terminados por unidad de tiempo.
e El tiempo para cubrir la demanda, es el resultado de multiplicar el
tiempo estandar del proceso por la cantidad de productos por unidad

de tiempo



Tabla 3.

Metodologia de céalculo del ASME del Proceso.
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DIAGRAMA A.S.M.E. DEL PROCESO

Entrada: CLIENTE CON SU REQUERIMIENTO

Nombre del proceso: VENTAS

Frecuencia: DIARIA

Tiempo del proceso
30 MIN. PROMEDIO

Responsable: LIDER PROCESO DE VENTAS

Salida: CLIENTE SATISFECHO

N°

ACTIVIDADES / DECIS.

ASISTENT|GERENTE

VENTAS BODEGA

TIEMPO

VA

NVA

OBSERVACIONES:

AL CLIENTE Y RECEPTAR SU REQUE-
RIMIENTO

o

ES CREDITO O PAGO DE CONTADO?

N.A.

N.A.

S| ES CREDITO LLEVA DOCUMENTOS]
AL GERENTE

=

GERENTE INSPECCIONA DOCUMEN-
TOS Y ENTREGA EN VENTAS

ENTAS DEMORA EN LA PREPARACION
DE LA COTIZACION

10

VENTAS GENERA LA DOCUMENTA-
CION DEL CLIENTE Y LE ENTREGA

O 0

BODEGA ARCHIVA DOCUMENTACION
CLIENTE

v

BODEGA ENTREGA EL PRODUCTO AL
CLIENTE

A SATISFACCION

o

TOTALES:

10

31

41

I

i"u VA Tiempo =

24,4 %

Fuente (Guerrero , Lazo , & Mendieta Tumbaco, 2012)

El andlisis secuencial del valor agregado fue el siguiente:

e Se utilizé6 el diagrama de flujo para obtener la secuencia de las

actividades del proceso.

e Los tiempos de proceso se obtuvieron de la hoja de medicion de

tiempos de ejecucidon de cada una de las actividades.

e Se ingresaron las actividades de forma secuencial en una matriz de

calculo del VA, se analizan y clasifican por el tipo de actividad; luego

se ingresan los tiempos de ejecucion de cada una de las actividades.

e Seguidamente se cuantificaron los datos por tipo de actividad,

obteniendo el nimero de actividades y el tiempo total por tipo de
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actividad. Con estos datos se calculo el indice de valor agregado en

porcentaje.

En proyectos de mejora continua se buscara eliminar dentro de los
procesos las actividades que no agregan valor, combinar las
actividades que no pueden ser eliminadas para buscar la forma de
como pueden ser mas eficientes y con el menor costo posible y

mejorar las actividades restantes que no agregan valor.
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CAPITULO IV

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

4.1. Importancia

El presente estudio (elaboracion de un manual de procesos ) es
considerado la base de un sistema de gestién basado en procesos por lo
tanto requiri6 de una investigacion de campo que permiti6 recolectar
informacion directa en la organizacion manejando variables logicas
relacionadas con las necesidades, requerimientos y dificultades de la
situacion actual. El andlisis de la informacion obtenida permitird disefiar
acciones y posteriormente plantear propuestas de mejoramiento de los

procesos.

4.2. Tamafo de la muestra

Tomando en cuenta la realidad operativa de LLANOLAC S.A. como una
empresa de alimentos probioticos que requieren altos estandares de calidad
e inocuidad, la muestra representativa de estudio fue todo el personal
involucrado en los procesos actuales dividiéndolos por afinidad de las
actividades que realizan y jerarquizando sus responsabilidades dentro de los

mismos a fin de conocer necesidades de los clientes internos y externos.

La identificacion de las necesidades prioritarias de LLANOLAC S.A.
permitiran gestionar acciones correctivas preventivas y de mejora acorde
con los objetivos estratégicos de la empresa (Pérez Fernandez de Velasco,
2013).

En LLANOLAC S.A. Actualmente laboran 15 personas, dentro de las
cuales se pudo definir a 9 técnicos que en el estudio se los consider6 como

“‘encargados de procesos” y 6 asistentes y obreros que se les consideré
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“clientes internos”. En la Tabla 4, Se presenta el grupo objetivo de la

presente investigacion.

Tabla 4.
Tamafio de la muestra para la identificacion de responsabilidades de los
miembros de LLANOLAC S.A.

RESPONSABLES | CLIENTES
UNIDADES N° PROCESOS PERSONAS| DE PROCESOS | INTERNOS
GESTION DE LA CALIDAD 1

PLANIFICACION ESTRATEGICA
GESTION DE MERCADO
INVESTIGACION Y DESARROLLO
PLANIFICACION Y PROGRAMACION
DE LA PRODUCCION

FABRICACION

LOGISTICA Y DISTRIBUCION
SERVICIO AL CLIENTE

GESTION DEL TALENTO HUMANO
10 [MANTENIMIENTO

EESTION ADMINISTRATIVA FINANCIERA

12 |GESTION DE comPRAS
TOTAL

ESTRATEGICOS

AIWIN |

OPERATIVOS

[(o} Kool RNE N | N0, }

DE APOYO

RIRr[Rr[r]r|R[>] » |Rr|r|~
=

[y
wn
o
[e)}

Las encuestas al personal “responsable” y “clientes internos” de los
procesos, sumado a una entrevista verbal al Gerente General; permitieron
obtener la informacioén requerida para identificar las responsabilidades en los
diferentes procesos actuales e identificarlos como Estratégicos, Operativos
y de Apoyo y realizar la generacion de los flujos de trabajo dirigidos a

optimizar todas las actividades de la empresa LLANOLAC S.A.

4.3. Disefio del instrumento de investigacion

El instrumento de investigacion fue “la encuesta” este instrumento se
aplicé en cada uno de las personas que laboran en la empresa su
aplicacién permitié investigar varios aspectos relacionados con la gestién de

los procesos.

Para tener un conocimiento de base en relacién al manejo de los
procesos en LLANOLACS.A en la encuesta se incluyeron preguntas que
ayuden a determinar el grado de conocimiento de los “responsables” y

“clientes internos" en relacion a los procesos, la existencia de formatos o
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guias de trabajo, si tiene o no identificado sus proveedores, sus entradas,

sus productos o servicios y otros ambitos de su accionar; para lo cual se

plantearon diferentes tipos de preguntas:

e Preguntas cerradas donde el encuestado selecciona una respuesta con
palabras que suministra el investigador para este caso Si 0 No.
¢ Preguntas de multiple seleccion que literalmente tienen multiples opciones

de respuesta siendo sélo una la respuesta correcta.

e Preguntas de preferencias que inducen al encuestado a decidir cual de
ellas prefiere sin importar la magnitud de la diferencia (Zaldumbide,
2013). Ver ANEXO 1.

4.4. Procesamiento de datos e informe de la investigacion de campo.

A continuacién se presenta el informe de la investigacion de campo en
un Tabla de tabulacion de resultados, la representacion grafica, la discusion
y conclusiones.

4.4.1. Tabulacion de datos de la encuesta.

En la Tabla 5, presenta la tabulacién de resultados de la encuesta al
personal que labora en LLANOLAC S.A.
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Tabla 5.
Resultados de la encuesta de Gestion por procesos en LLANOLAC S.A. Ao
CUADRO DE RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE GESTION POR PROCESOS EN LLANOLAC S.A. 2014-2015
MACROPROCESOS ESTRATEGICOS OPERATIVOS APOYO
TOTAL-LLANOLAC
w
= >
2 z >% | g g g
a) § Z 0 >4 ENCARGADOS DE
PROCESOS <[ Bl g 2z 5 ~04 | 8| 4 g CLIENTES INTERNOS
al g ¢ g0 2 o< | ol 5| £, PROCESOS
2 h = ] < U220 | §f z|z2¢<
S| g = > g F20 | ef #lozg
A 5 oGz |5l 2lzzs
6| &) 6| olak & 954 | 6] 5|648
Ndmero de encuesta % FRECUENCIA
1] 2) 3 50 6 7 9 10| 11| 12| 13| 14| 15 %FRECUENCIA
ol a w =
FOlE
Nimero de encargados de procesos 1] 1 1] 1 4 1 1 1 3 1 1 é é zz ﬁcz’
q4 4 SIEEiS
ARACTERISTICA DE GESTION POR PR Yo Y 2zt
o |CARACTERISTICA DE GESTION POR PROCESOS RESPUESTA s [Nofz &2 & st [no[7 7|22
Se le entregaron por escrito sus funciones?
1 Sl |SI S| NO [NO |NO |NO [NO [SI [SI [NO [NO [SI [SI |SI 5 4 56[ 4 3] 3 50  50)
Le entregaron los procedimientos?
2 NO [NO |NO  [NO |NO [NO |NO [NO |NO |SI [NO |NO [NO [SI [NO 00 9 0 100 2 4 33 67
Le entregaron por escrito las responsabilidades?
3 NO [NO |NO  [NO |NO [NO |SI [NO |SI [SI [NO [SI S| |sI sl 3] 6 3B 670 4 2 6] B
Se le ha proporcionado algunainduccion de su
4|trabajo NO [NO [NO Sl |SI Sl [SE[SI|SI (SIS Sl [NO [NO |SI 5] 4 S6| 4 5 1 8| 1]
Le capacitaron sobre cuales son las entradas,
5{productos, controles y recursos de su proceso?  |SI |SI |SI Sl |SI Sl [SE ST |SI[SI|sI Sl [NO [NO |SI 8 1 89 11 5 1 & 17
Conoce las etapas del proceso del que es
6|responsable Sl |SI S| NO |[NO [NO |NO |NO |SI [SI |NO [NO [SI |[SI |SI 5 4 56| 44 3| 3 50| 50f
Conoce las entradas de su proceso
7 Sl |SI S| NO |[NO [NO |SI |SI |SI [SI |NO [SI [NO [SI |SI 5 4 56| 44 5 1 8 17
Conoce los productos de su proceso
§ NO [NO [SI NO [SI Sl [SE[SI|SI (Sl INO |SI[SI|NO |SI 5/ 4 56| 4 5 1 8| 17
9|Existen formatos y bases de datos de su proceso |SI|SI|SI NO [NO |NO |NO [NO [SI |SI [SI NO |NO [SI [NO 4 5 44 56| 3| 3 50  50)
Existen siempre los insumos necesarios para su
10[proceso NO [SI[sI S [SI NO Sl [SI[sI|sI sl Sl |SI S|l 8 1l 89 1 5 1 8 17
1 Que actividades le restan tiempo
Reuniones NO [NO [NO NO [NO |NO |NO [NO |[NO [NO [NO |NO |NO [NO |NO 0l 9 Of 2000 0] 06 0f 100
Capacitaciones NO |[NO |NO NO |[NO [NO |NO |[NO [NO [NO |NO [NO [NO [NO |NO 0f 9 0] 1000 0 6 0f 100
Buscar informacion Sl |SI S| NO |NO [NO |[NO |[NO [NO [NO |SI Sl [NO [NO |SI 6 3| 67 33 0 6 0f 100
Buscar formatos NO [NO [NO NO [NO |NO |NO [NO |[NO [NO [NO |NO |[SI [SI |NO 1 8 11 & 1 5 7] &
Buscar insumos necesarios NO [NO [NO NO [NO |[NO |NO [NO [NO |SI [SI Sl |[NO [NO |NO 20 7| 2 78 1 5 7] &
Magquinaria no funciona NO [NO [NO [NO |NO [NO [NO |NO [NO |SI sl NO |NO [NO [sI 20 7 » W 1 5 17 8
12|Conoce en que procesos trabaja Ud ? NO |NO [SI Sl |sI NO [SI|SI |SI |SI |sI Sl [SI|SI[SI 71 2 78 2 5 1 8 17
Los procesos en los que Ud trabaja estan
13|documentados ? Sl |SI S| NO [NO |SI |SI [SI |SI [NO [NO |NO |NO [NO |NO 3] 6| 33 67 4 2 67| 33
Los procesos en los que Ud trabaja tienen
14}indicadores ? Sl INO |NO NO |NO [SI |SI |SI [SI [NO |NO [NO [SI |NO |NO 20 7| 2 B 4 2 67| 33
15/Se toman en cuenta los resultados? Sl [NO |NO NO |NO |SI |SI [SI |[SI [NO [NO [NO [SI [NO |NO 20 7| 2 78 4 2 67| 33
Ha participado en proyectos de mejora de sus
16]procesos ? Sl [NO |NO Sl [NO [NO [NO |SI [SI |SI |SI NO |NO [SI [NO 3] 6| 33[ 67 4 2 67| 33
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4.4.2. Representaciones graficas

4.4.2.1. Encargadosy clientes internos de procesos.

1. ¢Se le entregaron por escrito sus funciones?

Como se observaenla Tabla5 yla Figura 9, el 44 % de los encargados
de procesos Yy el 50 % de los clientes internos mencionan que no se les
fueron entregadas sus funciones al iniciar su gestion por tanto aquellas
personas seguramente no0 CONOCEN SUS Procesos y con certeza no saben

qué deben hacer.

60

56
50 50
50 44
40
30
20
10

SIENCARGADOS  NO ENCARGADOS SI CLIENTE INTERNO NO CLIENTE
INTERNO

FRECUENCIA %

o

Figura 9. Respuestas de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Se le entregaron
por escrito sus funciones?

2. ¢Le entregaron los procedimientos?

En la Figura 10. El 67 % de los encargados y el 33% de los clientes
internos manifiestan que no se les entregaron los procedimientos al inicio de
su gestion lo que sugiere que los empleados mencionados pueden cometer

muchos errores técnicos en los procesos a su cargo.
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120

100

80

60

40

FRECUENCIA %

20

100

33

0

SIENCARGADOS NO ENCARGADOS SI CLIENTE
INTERNO

67

NO CLIENTE
INTERNO

Figura 10. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢,Le entregaron los

3. ¢Le entregaron por escrito las responsabilidades?

procedimientos?

En la Figura 11, se observa que el 67% de los encargados y el 33% de

los Clientes internos no recibieron por escrito las responsabilidades al inicio

de su gestion en LLANOLAC S.A. por lo que cualquier problema o dificultad

en los procesos no se podra ubicar claramente a los responsables.

70
60
50
40
30
20
10

FRECUENCIA %

67 67

33
SI ENCARGADOS NO SI CLIENTE
ENCARGADOS INTERNO

NO CLIENTE
INTERNO

33

Figura 11. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Le entregaron por

escrito las responsabilidades?
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4. ;Se le ha proporcionado algunainduccion de su trabajo?

En la Figura 12 se observa que el 56% de los encargados y el 83% de
los clientes internos Sl recibieron alguna induccion de su trabajo; pero no

todo el personal esta capacitado al 100% como seria lo correcto.

90 83
80
70
60 56
50 44
40
30
20 17
: L
0
SIENCARGADOS  NO ENCARGADOS SI CLIENTE INTERNO NO CLIENTE
INTERNO

FRECUENCIA %

Figura 12. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢Se le ha
proporcionado alguna induccion de su trabajo?

5. ¢Le capacitaron sobre cuéles son las entradas, productos, controles
y recursos de su proceso?

En la Figura 13, se observa que el 89% de los encargados y el 83% de
los clientes internos Sl conocen sobre cuales son las entradas, productos,
controles y recursos de su proceso debido a que el personal solamente
controla su proceso ya que orienta su importancia al producto o servicio para
el consumidor final; no asi a su cliente interno; afectando al sistema en su

conjunto y por ende a la calidad del producto que llega al consumidor.
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FRECUENCIA %

100

80

60

40

20

89

|

SI ENCARGADOS NO ENCARGADOS

11

(—

83

SI CLIENTE
INTERNO

17

-

NO CLIENTE
INTERNO

Figura 13. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Le capacitaron
sobre cudles son las entradas, productos, controles y recursos de su proceso?

6. ¢ Conoce las etapas del proceso del que es responsable?

En la Figura 14 muestra que el 44% de Encargados y el 50% de

Clientes

internos NO conocen

las etapas del

proceso del

que es

responsable, diariamente hacen las actividades que estan acostumbrados y

a veces pasan por alto procesos significativos que alteran la calidad del

producto o servicio que entregan. Esto tiene relacion con la pregunta 3

puesto que no se les ha entregado por escrito sus responsabilidades.

60
50
40
30
20
10

FRECUENCIA

56

|

SI ENCARGADOS

44

50

NO ENCARGADOS SI CLIENTE INTERNO

50

NO CLIENTE
INTERNO

Figura 14. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Conoce las

etapas del proceso del que es responsable?
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7. Conoce las entradas de su proceso?

En la figura 15 el 44% de Encargados y el 17 % de clientes internos no
conocen las entradas del proceso a su cargo; se registra este problema
mayormente en los procesos de apoyo administrativo y financiera lo que
afecta al sistema de gestion de procesos; el 83% de clientes internos estan

relacionados especialmente a los procesos operativos de fabricacion.

90 83
80

70

60 56

50 44

40

FRECUENCIA %

30
20 17
0
SI ENCARGADOS NO ENCARGADOS SI CLIENTE INTERNO NO CLIENTE
INTERNO

Figura 15. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Conoce las
entradas de su proceso?

8. ¢Conoce los productos de su proceso?

Como se observa en la Figura 16; el 56% de Encargados y el 83% de
Clientes internos Sl conocen los productos de su proceso; mientras que el
44% y 16% respectivamente NO lo conocen; esta realidad ultima esta
claramente identificada en los Encargados de los procesos de Gestidn
estratégica y los de Apoyo, ya que los clientes internos se ven identificados

en mayor numero en los procesos Operativos de fabricacion.
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90 83

80

70

50 ‘ 44

40

30

20 17

10 -
0

SI ENCARGADOS NO ENCARGADOS  SI CLIENTE INTERNO NO CLIENTE INTERNO

FRECUENCIA %

Figura 16. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Conoce los
productos de su proceso?

9. ¢Existen formatos y bases de datos de su proceso?

Como se observa en la Figura 17 el 56% de Encargados y el 50% de
Clientes internos manifiestan que no existen formatos y bases de datos de
SUS procesos; Yy existen pocos procesos que registran bases de datos;
mientras que el 44% de Encargados y el 50% de Clientes internos que
expresan que Sl a la mencionada pregunta; también acotaron que algunos
de ellos no se aplican.

60

56
= 50 50

50 44 = =
40
30
20
10

0

SI ENCARGADOS NO ENCARGADOS SI CLIENTE INTERNO NO CLIENTE
INTERNO

FRECUENCIA %

Figura 17. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Existen formatos
y bases de datos de su proceso?
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10. ¢Existen siempre los insumos necesarios para su proceso?

En la Figura 18 se observa que el 89% de los Encargados y el 83% de los
Clientes internos manifestaron que siempre disponen de los insumos
necesarios para sus procesos; lo que evidencia el gran compromiso de la
direccion por cumplir con los insumos necesarios; mientras que el 11% vy el
17% respectivamente manifestaron lo contrario debido a que muy pocas
veces ocurrid este problema debido a falta de comunicacién interna entre

departamentos.

100
89 33

80

60

40

FRECUENCIA %

20 11 17
0 [— -
SI ENCARGADOS  NO ENCARGADOS SI CLIENTE INTERNO NO CLIENTE
INTERNO

Figura 18. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Existen siempre
los insumos necesarios para su proceso?

11.¢Qué actividades le restan tiempo?

Reuniones

Capacitaciones

Buscar informacién

Buscar formatos

Buscar insumos necesarios

Maquinaria no funciona.

En la Figura 19 el 67 % de los Encargados de procesos manifiestan que

pierden el tiempo buscando informacién para realizar su trabajo seguido de
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un 11% lo pierden buscando formatos un 22% buscando insumos y un 22%

cuando la magquinaria no funciona; mientras que los Clientes internos
(caracterizado por personal operativo) manifiestan que pierden el tiempo
en un 17 % en buscar formatos, insumos necesarios para su trabajo y

cuando la maquinaria no funciona respectivamente.

ES
=
=)
=
]
>
o
et
=
o

Figura 19. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Qué actividades
le restan tiempo?

12. ¢Conoce en que procesos trabaja Ud.?

En la Figura 20, el 78% de los Encargados de procesos manifiestan que
Sl conocen en qué procesos trabajan mientras que un 22 % no lo saben o
no conocen debido a que cumplen varias funciones solicitadas; sin embargo
el 83% de los Clientes internos mencionan que Si conocen en qué procesos

trabajan y un 17 % de los mismos no lo conocen por las mismas razones.
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90
80
70
60
50
40
30
20
10

FRECUENCIA %

78

22

SI ENCARGADOS NO ENCARGADOS

83

SI CLIENTE
INTERNO

17

NO CLIENTE
INTERNO

Figura 20. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Conoce en que
procesos trabaja Ud.?

13. ¢Los procesos en los que Ud. trabaja estan documentados?

Como se mencion6 en la pregunta 9 son pocos los procesos que

trabajan con formatos de registro; en relaciéon a la documentacién de los

mismos es apenas un 33% de Encargados de Procesos que documentan su

actividad o gestion y el 67% no lo hacen; al contrario el 67 % de los Clientes

internos (caracterizados por el personal operativo) manifiestan que Sl estan

documentados sus procesos. Ver Figura 21.

70
60
50
40
30
20
10

FRECUENCIA %

ENCARGADOS ENCARGADOS

SI CLIENTE
INTERNO

NO CLIENTE
INTERNO

Figura 21. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Los en los que

Ud. trabaja estan documentados?
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14. ¢Los procesos en los que Ud. trabaja tienen indicadores?

La Figura 22, presenta que apenas un 22% del personal Encargado de
procesos trabaja con indicadores; mientras que el 78% no lo hacen; sin
embargo el 67% de los Clientes internos ( personal operativo
principalmente) trabajan con indicadores y un 33% de los mismos no lo

hacen o no tienen indicadores sus procesos.

90

30 78

70 67
60

50

40 33

FRECUENCIA %

30
20
10

SI ENCARGADOS  NO ENCARGADOS SI CLIENTE INTERNONO CLIENTE INTERNO

Figura 22. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Los procesos en
los que Ud. trabaja tienen indicadores?

15. ¢Setoman en cuentalos resultados?

En concordancia con la pregunta 14 el 22% de los Encargados de
procesos toman en cuenta los resultados de los indicadores que manejan
mientras que el 78% de los mismos no lo hacen; por otro lado el 67% de los
Clientes internos (personal operativo) si toman en cuenta los resultados de
los indicadores de sus procesos ya que se trata de mantener la calidad de

los productos que fabrican; Ver Figura 23.
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Figura 23. Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta: ¢ Se toman en
cuenta los resultados de los indicadores que manejan?

16. ¢Ha participado en proyectos de mejora de sus procesos?

En relacibn a proyectos de mejora la Figura 24, muestra que del
personal encargado de Procesos un reducido 33% ha participado en
proyectos de mejora y un 67% de los mismos no lo ha hecho ; a diferencia
que un 67% del personal Cliente interno ha participado en proyectos de
mejora y un 33% no lo ha hecho; lo que significa que LLANOLAC S.A.
actualmente tiene orientado todas sus actividades a las operaciones de
produccion siendo muy clara la limitada actividad de los procesos de gestiéon
y apoyo dentro del Sistema de Gestion de la Calidad Total.

67 67
e
40 33 33
30
20
10

SIENCARGADOS NOENCARGADOS SICLIENTE MO CLIENTE
MTERMNO NTERNO

FRECUEMCIA
n
=]

Figura 24: Respuesta de Encargados y Clientes internos a la pregunta:
¢, Ha participado en proyectos de mejora de sus procesos?
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4.5. ldentificacion y secuencia de los procesos.

Luego de la identificacion de los principales problemas en relacion a la
gestion actual de los procesos de LLANOLAC S.A. se procedi6 a realizar el
inventario, de los procesos a partir de la identificacion de las actividades que
cada miembro de la organizacion realiza y; su posterior compilacién por
afinidad de las actividades permiti6 posteriormente identificar al proceso
involucrado y secuencialmente encontrar el macro proceso representativo;

para su codificacion y mapeo de procesos que la empresa requiere.

45.1. Inventario de Procesos

El Inventario de procesos se desarroll6 tomando como referencia la Guia
para el levantamiento de procesos en la que se establece una jerarquizacion
de los procesos por niveles en: Macro proceso, Proceso, Subproceso,
Procedimiento (Actividad — Tarea). Los cuales se muestran en detalle en la
Tabla 6, resumiéndose en: 3 Macro procesos, 13 Procesos, 8 Subprocesos y

69 Procedimientos.

Tabla 6.
Inventario de procesos identificados en LLANOLAC S.A.

TIPD DE

PRODUCTO S-S EAVICHY S PARS CLIEN TE |NTE RNOEXT ERMND AFINIDA D
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LuENTE FRODUCTOS ¥ SER KOS

P IR0 DO PARARL
DL TR SR TR O
Blxbarazidn da Yogur: nevurs | bifida

Al zmncis merorlcons |

CLIENTE EXTERMO e

Tranzports s producoT

SSRRC DS PARA DL LN TE

O EnTegs da productax

Comoral da praducta no camorma

Acclanas Frescsnd e
Aa ] SITHEE T rres e

Haalirs ancusco s deratizfeccdn dal cllers

Baalzs orogector che Ircscdge sidn y cecarro s ce W2

DRI TE AN RYST W STORDED 8 kel T b e daes mrol ko d e R

srmndsrizan loxr procarcx de Babrkcadan (Indloadare ]
Aaalirs Sacddn dsls calided delox procerox de LLAMGILAC S5

nFolojol e [E)Els [0 |6 |o]s

Raadlizs 3 cagurs miemo decalidad del produc simacenada

o0 |m[ofo)ofo |ojo|o (o |o]d|as|o

Saxlirs &l conTal da Indicsdorar dal procass productiva

|
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CLIENTE INTERNO

PRODUCTOS PARA EL
CLIENTE INTERNO

Realiza inventario de producto terminado en BODEGA

Mantenimiento preventivo

Programa anual de M.antenimiento preventivo

PR I

Elabora fichas de control de mantenimiento de equipos

Mantenimiento correctivo

Control del consumo de Energia

Limpieza y mantenimiento de Instalaciones

Realiza pedidos de compras de reactivos de laboratorio CC.

Realiza pedido de compras cultivos bacterianos

Realiza planificacion de la produccién

Realiza pedido de materias primas (Leche fresca) e insumos

Realiza pedido compra de combustible

Realiza pedido de requerimientosde personal

Realiza registro de consumo de energia

Realiza y reviza cotizaciones

Compra repuestos de maquinas

Solicita Autorizacion de presupuesto

Seleccion de proveedores

Realiza la recepcion de requerimientos de los departamentos

Realiza la compra de materias primas e insumos

Realiza la compra de material de laboratorio

Tramita registros sanitarios

Realiza investigacion de mercados

Disefio de Rutas

Gestion de ventas

Realiza proyectos publicitarios

olojlao|lo|lr|m|m|m|=|m|m|=|[ ||| ||| |—|—

Realiza seleccion de personal

Evaluacion del personal

Control de asistencia del personal

Elaboracion del presupuesto anual

Contabilidad

Estimacion de costes e ingresos

Actualizacion de costes e ingresos

Pago a proveedores

Pago a personal

Propuestas de cambios organizacionales

Reportes de problemas solucionados

Informes de resultados financieros mensuales de la empresa

Elaboracion del plan estratégico

Elaboracion del plan anual de actividades

Elaboracion de proyectos

Administracion de procesos

Control de documentos

Evaluacion de proyectos

Control de registros

Auditorfa Interna

Facturacion del producto vendido

Control de Inventario de producto terminado en Bodega

Control de despacho de producto en bodega

Compra de combustibles

Control y recepcion de pedidos

Gestion de la calidad 55

Gestion de la Calidad BPM

Gestion de la Calidad HACCP

mmimlOoO|>»|O|lO|O|m|m|m|m|m|m[m|m|>[mMm|m|>|>|>|>|>|>|>|>»|>» |O|O|CO|Om|[>»|>|>|[>|>|>|>|O|O|O |0 |00 |0 |>» |O|>|>|>|>|OC

Analisis de competencia (Analisis de productos dela C.

> |>»|r|>|l0o|lx|lo|lo|lo|m|w|w|w|w|w|w|w|r|®|w|—|—|—|—|—|—

SERVICIOS PARA EL CLIENTE
INTERNO

Realiza la retencion de impuestos de los empledos

Realiza el pago de impuestos- IVA de |la empresa

Comunicacién interna

Ll il

Seguridad e higiene del trabajo

Capacitacion - induccion

Pago de servicios basicos

> > |>|> |>|>]m
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4.5.2. Codificaciéon de procesos

Zaldumbide  (2013), menciona que un método sencillo para la
codificacion de los procesos de una organizacion estableciendo una
referencia numérica para su identificacion jerarquizando el Macro proceso;
Proceso - Afinidad; Subproceso y Procedimiento-Actividad con sus
correspondientes documentos como se detalla en la Figura 25, vy su

desarrollo en las Tablas 7 y 8, a continuacién:

E A 1 L] |

M° del Procedimiento

Subproceso

Froceso

Macro proceso

_
Figura 25. Codificacion de procesos.
(Zaldumbide, 2013; Harrington, 1993)
Tabla 7.
Jerarquizacion de procesos de la Industria lactea LLANOLAC.S.A.
PRODUCTOS / SERVICIOS - EXTERNOS E INTERNOS AFINIDAD TIPO DE PROCESO MACROPROCESO PROCESO

Realiza Gestion de la calidad de los procesos de LLANOLAC SA
Andlisis de competencia (Analisis de productos de la C.
Control Post venta

Tramita registros sanitarios

Gestion de la calidad 55

GESTION Y ASEGURAMIENTO

GESTION DE LA CALIDAD

ERTIFICACION
Gestion de la Calidad BPM £ CACo
Gestion de la Calidad HACCP
Propuestas de cambios organizacionales
Elaboracion del plan estratégico PLANIFICACION

Elaboracion del plan anual de actividades
Auditoria Interna

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Elaboracion de proyectos
Administracion de procesos
Control de documentos
Evaluacion de proyectos

GESTION DE PROCESOS Y
PROYECTOS

1]
2]
3
4
5i
6]
7]
1]
2|Reportes de problemas solucionados
3
4
5
6]
7]
8]
9|

o |®|(®|(o|o|w|w|o|o|e|>|>|>(>|>|>|>

CONTINUA el
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Realizainvestigacion de mercados

Gestion de ventas

Control y recepcion de pedidos

Realiza proyectos publicitarios

Asistencia nutricional

Realiza proyectos de Investigaciony desarrollo de N.P.

Realiza ensayos y pruebas experimentales de desarrollo de NP.

Estandarizan los procesos de fabricacion (indicadores)

Realiza pedidos de compras de reactivos de laboratorio CC.

Realiza pedido de compras cultivos bacterianos

Realiza pedido de materias primas (Leche fresca) e insumos

Realiza planificacion de la produccion

Realiza pedido compra de combustible

Realiza pedido de requerimientosde personal

“Sloluleselwlmlelelwlm|leleslwlo e

Realiza registro de consumo de energia

A|m ]| |o|lo|o|lo]e

Elaboracidn de Yogurt natural bifido

-

2

Realiza el control de indicadores del proceso productivo

-

Realiza aseguramiento de calidad del producto almacenado.

-

Realizainventario de producto terminado en BODEGA

Transporte de productos

Entrega de productos

Disefio de Rutas

Facturacion del producto vendido

Control de Inventario de producto terminado en Bodega

Control de despacho de producto en bodega

Control de producto no conforme

Acciones Preventivas

Acciones Correctivas

Realiza encuestas de satisfaccion del cliente

Capacitacion - induccion

Realiza seleccion de personal

Control de asistencia del personal

Evaluacion del personal

Mantenimiento preventivo

Programa anual de M.antenimiento preventivo

Control del consumo de Energfa

Limpiezay mantenimiento de Instalaciones

Seguridad e higiene del trabajo

Mantenimiento correctivo

Elabora fichas de control de mantenimiento de equipos

Realizay reviza cotizaciones

Compra repuestos de maquinas

Solicita Autorizacion de presupuesto

Seleccion de proveedores

Realiza la recepcion de requerimientos de los departamentos

Realiza la compra de materias primas e insumos

Realiza la compra de material de laboratorio

Elaboracion del presupuesto anual

Contabilidad

Estimacion de costes e ingresos

Actualizacion de costes e ingresos

Pago a proveedores

Pago a personal

Informes de resultados financieros mensuales de la empresa

Pago de servicios basicos

Realiza el pago de impuestos- IVA de la empresa

Realiza la retencion de impuestos de los empledos

1

Comunicacion interna

— ||| ||| | =|=|=|=|=|=|=|=|—|—|—|—|—=|—=|—|—|—|—|=|=|=|=|o|o|o|o|o|a |

GESTION COMERCIAL E INVESTIGACION DE MERCADO

INVESTIGACION Y DESARROLLO

OPERATIVOS

PLANIFICACION Y
PROGRAMACION DE LA
PRODUCCION
GESTION DELA
PRODUCCION
PRODUCCION
LOGISTICA Y DISTRIBUCION
SERVICIO AL CLIENTE

GESTION DEL TALENTO HUMANO

M. PREVENTIVO
MANTENIMIENTO

M. CORRECTIVO

ADQUISICIONES

GESTION FINANCIERA



60
4.5.3. Mapa de Procesos

La identificacion y seleccién de los procesos que forman parte de la
estructura de procesos nacio de la reflexién de cada una de las actividades
que se desarrollan en LLANOLAC S.A. y que estan orientadas hacia la

consecucion de resultados.

La agrupacion de los procesos con actividades afines permitié establecer
analogias entre los mismos; al tiempo que facilitd la interrelacion y la

interpretacion del sistema en su conjunto.

Luego de efectuar la identificacién y seleccion de los procesos se definio
y reflejo esta estructura de forma que facilite la determinaciéon e

interpretacion de las interrelaciones entre los mismos.

En este modelo propuesto se pudieron definir:

4.5.3.1. Procesos Estratégicos

Son todos aquellos vinculados al ambito de las responsabilidades de la
direccion y, principalmente a largo plazo. En LLANOLAC S.A. se refieren
fundamentalmente a procesos de planificacion como: Planificacion
Estratégica y otros ligados a factores clave o estratégicos como: Gestion de

La Calidad, Gestion Comercial y Gestion de Mercado.

4.5.3.2. Procesos operativos

Son aquellos procesos ligados directamente con la realizacion del producto
y/o prestacion del servicio. Son los procesos de valor o ‘linea” de
LLANOLAC S.A. como: Investigacion y Desarrollo; Planificacion y
Programacion de la produccion; Fabricacidon; Logistica y Distribucion y

Servicio al Cliente.



61
4.5.3.3. Procesos de apoyo

Son aquellos que dan soporte contindo a los procesos operativos, estos
se refieren a aquellos relacionados con recursos humanos, financieros y
tecnolégicos de LLANOLAC S.A. como: Gestion del Talento Humano;

Mantenimiento; Adquisiciones; Gestion Administrativa — Financiera - Legal.

En la Figura 26, se reflejan los tipos de procesos y macro-procesos
identificados y sus interrelaciones a través de un Mapa de Procesos que
viene a ser la representacion grafica de la estructura de procesos que
conforman el sistema de gestion de LLANOLACSA.

A:
GESTION DE LA
CALIDAD

B:
PLANIFICACION
ESTRATEGICA

OPERATIVOS

@
D:
. INVESTIGACION .
Y DESARROLLO

GESTION
COMERCIAL
E INVESTIGACION
DE

H
(7
GESTION DE LA SERVICIO

PRODUCCION

G:
. LOGISTICA Y
DISTRIBUCION

CLIENTE
MERCADO

m=Zm=rao

IE
GESTION DEL
TALENTO HUMANO

L:
GESTION
FINANCIERA

J:
MANTENIMIENTO

K:
ADQUISICIONES
NECESIDADES

SATISFECHO
Y ESPECTATIVAS

Figura 26. Mapa de procesos de la Industria lactea LLANOLAC S.A.
Octubre 2015.
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4.5.4. Caracterizacion de Procesos

45.4.1. Interrelaciones entre los Procesos

e Mapeo de Procesos IDEFg

La diagramacién IDEFg parte desde los macro-procesos que incluyen
dentro de si otros procesos, a su vez, uno de estos procesos se desplegd
en otros procesos (que en este caso se denominan subprocesos o procesos
de segundo nivel) y asi sucesivamente (Beltran Sanz, Carmona Calvo, &

Carrasco Pérez, 2002).

La agrupacion y cantidad de procesos y sus niveles y nivel de detalle de
los mapas de proceso dependié de la complejidad de las actividades en
LLANOLAC S.A.

En las Figuras 27 a la 37, se presentan las diagramaciones de los tipos
de procesos Yy su despliegue hasta el tercer nivel del Subproceso
utiizando la metodologia IDEFg; la diagramacion de todos los demas

procesos y sub procesos se presentan en el Anexo I, “Manual de Procesos”.
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LLANOLAC S.A.



68

USED AT:  |AUTHOR: Ing.Yolanda Arguello DATE: 051120190 [ WORKING READER DATE |CONTEXT:
PROJECT: ADQU ISICIONES REV: 05112015 |DRAFT ToP
REC OMMENDED
NOTES: 12345678910 PUBLICATION
150
9001-2008 SISTEMA
HACCP
1S0 22000
LISTADO DEREQUERIMIENTOS DE
DEPARTAMENTOS . LISTADEREQUERIMIENTO DECOMPRAS
>
b
- -
LISTADO DENECESIDADES DE ABASTECIMIENTO & APROBACION DE ORDEN DE GASTO >
b
=
- REGISTRO DE PAGO DE ADQU ISIC IONES
LISTADO DEPRIORID ADESPOR UNIDAD B >
ADQUISICIONES I
v, REG.DEINVENTARIO DEADQUISICIONES
CERTIFICADODE FONDOS v
v ACTADEENTREGARECEPCION DECOMPRAS
ORDEN DEGASTO - o
PARAADQUISICIONES " ARCHNO DEADQUISICIONES

RECURSOS RECURSOS
HUMANOS FINANEEROS INFRAESTRUCTURA
RECURSOS
TECNOLOGICOS
NODE: THLE: ADQUISICIONES NUMBER:
A-0 ‘

Figura 36. Nivel A0 del Proceso de adquisiciones en LLANOLAC S.A.

USEDAT: AUTHOR: Ing. Yolanda Arguello DATE: 05/11/2015 - WORKING READER DATE [CONTEXT:
PROJECT: GESTION ANANCIERA REV: 05112015 DRAFT TOP
RECOMMENDED
NOTES: 123456780910 PUBLICATION
IsO
9001-2008
SISTEMA
HACCP
1SO 9000
LEYES
-, REGISTRO DE COBRANZAS

ACTA DE RESOLUCIONES ANANCIERAS
DE GERENCIA

PROFORMA PRESUPUESTARIA ANUAL

.-: MATRIZDE ACTUALIZACION ANANCIERA
=
o
. "
gﬁi:gggfslc"mis DE RESOLUCIONES GESTION FINANCIERA - MATRIZDE DISTRIBUCION DE PRESUPUESTO
- >
o
- INFORMES ANACIEROS POR DEPARTAMENTO
- >
i REGISTROS CONTABLES
B >
e J :: CHEQUES DE PAGO
e T A -
RECURSOS|
RECURSOS ANANCIERQS
HUMANOS
RECURSO:
TECNOLOGICOS
INFRAESTRUCTURA
NODE: TLE: GESTION FINANCIERA NUMBER:

Figura 37. Nivel A0

del Proceso de Gestion Financiera en LLANOLAC S.A.
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e Diagramas de flujo.

A continuacién se muestran representaciones graficas de los sub-
procesos mediante diagramas de flujo inter funcionales que detallan clara-
mente las secuencias de las actividades y decisiones de cada actividad, in-
cluyendo los actores o responsables y los registros generados durante un
proceso especifico similar a lo recomendado por (Beltran Sanz, Carmona
Calvo, & Carrasco Pérez, 2002).

En la Figura 38, se presenta el diagrama de flujo del Proceso Estratégi-
co Gestion de la Calidad — Sub proceso “Aseguramiento de la Calidad” cu-
yas actividades seran posteriormente analizadas mediante el calculo del

tiempo de valor agregado.

Los diagramas de flujo de todos los Procesos operativos y los de Apo-
yo a la cadena de valor en LLANOLAC.S.A se presentan en el Anexo I,
“Manual de procesos de LLANOLAC S.A.”



CODIGO PEAL
FLUJOGRAMA VERSION 0.001
FECHA DE ELABORACION 25/10/2015

PROCESO: GESTION DE LA CALIDAD SUBPROCESO: ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

OBJETIVO DEL PROCESQO: Gestionar la Calidad de

todos los procesos de LLANOLAC S.A.
RESPONSABILIDAD

GERENCIA GESTION DE JEFES
N° DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD GENERAL CALIDAD TOTAL | DEPARTAMENTOS

GESTION LEGAL

Iniciar

Socializar la desicién y compromiso directivo

Planificacar y organizar del proyecto GC.

Realizar encuesta de apoyo a la desicion directiva

¢Los departamentos apoyaran la desicion
directiva?

Realizar el Plan de implementacién

Realizar Carta de despido

% si
Nombrar del equipo responsable del plan ﬂ
7

Autodiagndsticar Preliminar

Estudiar y elaborar ladocumentacién

Implantar del SGC

Realizar Pre Auditoria

Realizar seguimiento y mejora : ¢ Mejord el

proceso? .
no st

SGC de un proceso

Registrar en archivos de SGC

Finalizar

INTERPRETACION GRAFICA

Descripcidn PRODUCTOS CODIGO PRODUCTOS CODIGO

Actividad Acta de reunién Directiva S.G.C.

PEAL1 Documentacién del SGC PEAL6

Desicién Proyecto de G.C. Planificaciony
organizacién PEAL2 Informe de Pre-auditoria PEAL7
Acta de compromiso del S. G.Cde los
Inspeccion departamentos PEAL3 Medicién ; seguimiento y mejora PEALS

Archivo Carta de despido de no comprometidos Manual de calidad SGC de los
con el SGC. PEAL4 procesos. PEAL9

Documentacidn

Proceso

de equipor b

del S.G.C. PEALS

Inicio

Limites

Figura 38. Diagrama de flujo del subproceso “Aseguramiento de la Calidad”

Los diagramas de flujo permitieron determinar el flujo de las actividades
necesarias e identificar los productos y documentacion correspondiente que
valide la informacion preliminar de productos y servicios de LLANOLACS.A;
de esta manera se determind el inventario de Procesos actual en la

organizacién como se muestra en la Tabla 8.
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Tabla 8.
Inventario de Procesos Productos y Servicios ldentificados en LLANOLAC
S.A.
P'gggé)sEo PROCESO SUBPROCESO PRODUCTOS-SERVICIIE());EI;?\IRS\ CLIENTE INTERNO / AEINIDAD DggB:\fSN?gs
Acta de reunion Directiva S.G.C. A PEALL
Proyecto de G.C. Planificacion y organizacion A PEAL?
Acta de compromiso del S. G.C de los departamentos A PEAL3
Carta de despido de no comprometidos con el SGC. A PEAL4
ASEGURAMEENTO
DE LA CALIDAD [Nombramiento de equipo responsable del S.G.C. A PEALS
Documentacion del SGC A PEAL6
Informe de Pre-auditoria A PEALT
Medicion ; seguimiento y mejora A PEAL8
; Manual de calidad SGC de los procesos. A PEAL9
GESCTA?:;EDE LA Acta de reunion Directiva (Certificacion) A PEA2.1
Carpeta documental técnica del producto a certificarse A AR
Obtencion del Token empresarial A FE2Y
Solcitud de Registro sanitario Ventanilla digital VUE A PEA2.4
ESTRATEGICOS o | n PEA25
CERTIFICACION
Certificado de confirmacion de pago A B
Calificacion de Nivel de riesgo del producto A s
Aprobacion de solicitud de Registro Sanitario A s
Revision documental completa A ey
Registro sanitario (impreso desde pagina del VUE) A PEA2.10
Mision -Visi6n de la Organizacion B PEBL1
Planificacion Estratégica( Microentorno y Macroentorno) B PEB12
Planificacion Estratégica ( Oportunidades y Amenazas) B PEB13
PLANFICACION ESTRATEGICA Informedel anlisis de recursos. B PEB1.4
Planificacion Estratégica (Fortalezas y Debilidades) B PEBL5
Acta de Formulacion de la Estrategia B PEB1.6
Informe de Evaluacion de resultados B PEBL7
Registro en Archivo de Plan estratégico Anual. B PEB1.8
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TIPO DE PRODUCTOS-SERVICIOS PARACLIENTE INTERNO / CODIGO DE
PROCESO PROCESO SUBPROCESO EXTERNO AFINIDAD DOCUMENTOS
Informe de oportunidades de marketing © POC1.1
Informe preliminar de Investigaciéon de mercado preliminar © POC1.2
Planificacién y disefio de la investigacién de mercado C POC1.3
Solicitud de presupuesto para la investigacion C POC1.4
GESTION COMERCIAL E INVEST. DE A
MERCADO Aprobacion de presupuesto © POC15
Resultados del trabajo de campo @ POC1.6
Informe_del Estudio de mercado € il
Archivo de_estudios de mercado C FOEE
Informe de necesidades , requerimientos y quejas del cliente © FloelLy
Ficha de proceso del nuevo proucto D POD1.1
Informe de viabilidad comercial D POD1.2
(2D Estratégias de publicidad y ventas D POD1.3
Informe de actualizacién de costes D POD1.4
Archivo de nuevos productos D POD1.5
Actualizacion de costes e ingresos del producto E POF1.1
Revision de inventarios y activos E POF1.2
Revision de inventarios de Materias primas E POF1.3
PLANIFICACION DE Revisién de inventarios de Combustible B POF1.4
LA PRODUCCION L L
Revision de requerimientos de personal = POF15
Revision de registros de pago de energia eléctrica E POF1.6
Revision de stock de producto en bodega E POF1.7
Orden de fabricacion producto E POF1.8
GESTION DE LA — i6n del cald
BRODUCCION egistro de operacion del caldero E POF2.1
Registro de andlisis de Calidad de leche fresca
OPERATIVOS F POF2.2
Registro de preparacion de cultivos = POF2.3
Registro de estandarizaciéon de grasa de leche fresca E POF2.4
PRODUCCION |Registro de indicadores produccién = POF2.5
Registro de T° de la incubadora E POF2.6
Registro de T°de la camara de maduracién de Yogurt E POF2.7
Registro de la cantidad de productos elaborados E POF2.8
Inventario de productos (yogurt- crema de leche) E POF2.9
Informe de determinacién de existencias G POG1.1
Registro de facturas de venta G POG1.2
Factura de la venta G POG1.3
Registro de 6rdenes de entrega
LOGISTICA Y DISTRIBUCION S POGLA
Registro de 6rden de Transporte G POGL.5
Registro de aprobaciones de transporte G POGL.6
Registro de inventarios de bodega G POGL.7
Entrega Recepcion G POG1.8
Plan correctivo por cliente H POH1.2
Informe de aprobacién de plan correctivo H POH1.3
Informe de ejecucién de plan correctivo H POH1.4
Registro de retiro de producto defectuoso H POH1.5
SERVICIO AL CLIENTE Registro de reposicién de producto defectuoso H POH1.6
Informe de Resultados de la encuestas de satisfaccién y
fidelidad L) FOIRELY
Informe de solucién de queja H POHL.8
Registro de entrega de carta de disculpas y promociones H POH1.9
Registro de quejas de clientes solucionadas. H POH1.10

AT I

=
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TIPS DE PRODUCTOS-SERVICKDS PARACLIENTE INTERNC CSDKE0 DE
PROCE S0 FRCCESD SUBPRCCZESD EXTER HO LANIDAD Do UMENTOS
Iitomme de eqnedmk i ck =Eoral | A
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4.5.4.2. Fichas de procesos

Para la caracterizaciéon de los procesos se utilizé el formato “ficha de
proceso”; éste documento presenta al proceso definiendo e identificando
sus rasgos distintivos, el detalle de la informacion basica y su relacion con
los demas procesos tanto internos como eternos; incluye: sus entradas y
salidas sus proveedores y clientes, los controles, frecuencia y riesgos que
permitiran a los usuarios del sistema identificar de manera simple el accionar
y la gestion de los procesos de LLANOLAC S.A.

De este modo se disefiaron los procesos estableciendo los indicadores

de gestion para su mejoramiento continuo.

Asi la caracterizacion del Proceso de Gestion de la Calidad incluyendo
los Sub procesos “Aseguramiento de la Calidad “y “Certificacion”; se

muestran en la Tabla 9, a continuacion:

Como lo recomienda Pérez (2011), la caracterizacion completa de los
procesos en LLANOLAC S.A. permitira controlarlo mediante resultados
predecibles y dominar los factores de entrada ‘“input”. Este autor menciona
gue cuando los factores no estan definidos o0 estandarizados y/o
establecidos claramente los procesos no funcionan o son incorrectos. En el
caso del funcionamiento incorrecto de un proceso, se podra saber cual es el
factor que lo ha originado; esto es muy importante para orientar la accion de
mejora que se desarrollara en el Segundo proyecto de estudio para
LLANOLAC S.A. y realizar la Gestion de la Calidad del mismo.
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Caracterizacion del proceso de Gestion de la Calidad de LLANOLAC S.A.

NOMBRE DEL PROCESO: GESTION D E LA CALIDAD

CODIFICACION: PEA

FECHA DE ELABORACION:

RESPONSABLE DEL PROCESO:

Jefe de Gestién de la Calidad |EDICION: 1

FECHA DE LA ULTIMA REVISION:

ALCANCE: El proceso inicia luego de conocer los requerimientos y espectativas del cliente y termina luego del cumplimiento de los objetivos

Plan estratégico

Gestion Comercial e Invest. de mercado

Informe de necesidades y requerimientos del
cliente

Definir e impulsar las politicas y estrategias

del cliente y a la creacionde valor para LLANOLAC S.A.

Norma ISO 22000

Todos los departamentos de LLANOLAC S.A.

organizacionales de la calidad orientadas a la satisfaccion

Cliente Externo

Norma ISO 9001 -2008

Reglamento BPM 2015

Acta de reunion directiva
SGC

Acta de reunion directiva
CERTIFICACION

GESTION DE LA CALIDAD

Proyecto de S.G.C. Planificacion y

Organizacion PEA1.2

Acta de compromiso del SGC de los

departamentos PEAL.3

Carta de despido de no

comprometidos con el SGC. PEAl.4

Nombramiento del equipo

responsable del S.G.C. PEAL1.5

Informe de Pre-auditoria PEAL.7

Medicidn ; seguimiento y mejora
PEA1.8

Manual de calidad SGC de los

procesos. PEA1.9

Carpeta documental técnica del

. PEA2.2
producto a certificarse

Obtencién del Token empresarial PEA2.3

Solcitud de Registro sanitario

PEA2.4
Ventanilla digital VUE

Orden de pago Arcsa PEA2.5

Certificado de confirmacién de
pago

PEA2.6

Calificacién de Nivel de riesgo

PEA2.7
del producto

Aprobacion de solicitud de

PEA2.8
Registro Sanitario

Revisién documental completa PEA2.9

Registro sanitario ( impreso

desde pagina del VUE) PEA2.10

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

+* +*

Oficina de Gestion de la calidad

%Fichas de P /total de procesos *100

CERTIFICACION

Laboratorio

%Informes PREAUDITORIAS /Total de areas *100

Planta de produccion

% Fichas Control 5S /Total de Areas *100

Equipos de oficina

% Reg. sanitarios /Total de productos *100

% Manuales 5S /Total de areas *100

% Procedimientos / Total de procesos *100

% Manuales HACCP /Total de PRODUCTOS *100

ELABORADO POR:
Ing. Yolanda Arguello

REVISADO POR:
Jefe de Gestion de la Calidad

APROBADO POR: Gerente General

Las Caracterizaciones de todos los procesos incluyendo todos los

factores de

involucrados se detallan en el

LLANOLAC S.A. Ver el Anexo Il.

Manual

de Procesos de
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4.6. Anadlisis del valor agregado de los procesos de LLANOLAC S.A.

Siendo el valor agregado una herramienta para medir la eficiencia de los
procesos; la misma clasifica las actividades que intervienen para ofrecer un
producto. Se realiz6 este analisis una vez efectuado el levantamiento de los

diagramas de flujo y de las actividades existentes en LLANOLAC S.A.

4.6.1. Andlisis de las actividades que generan y no generan valor

Las actividades que generan Yy no generan valor fueron analizadas
utilizando la metodologia descrita por (Harrington, 1993) y aplicada por
varios investigadores como (Guerrero Flores, Lazo Arias, & Mendieta
Tumbaco, 2012), donde es preciso el uso de la nomenclatura descrita en la
Tabla 10.

Tabla 10.
Actividades de valor agregado en una organizacion.
TIPO DE ACTIVIDAD

Que generan Valor Que no generan valor
Actividades de valor agregado Preparacion (P)
para el cliente (VAC) Espera (E)
Movimiento (M)
Actividades de valor agregado Inspeccion (1)
para la empresa (VAE) Archivo (A)

Fuente:(Guerrero Flores, Lazo Arias, & Mendieta Tumbaco, 2012)

A continuacion se presenta la tabulacién de los datos, la identificacion
de cada actividad y la forma de calculo de su Valor Agregado seguido del
analisis de los procesos tal y como se desarrollan y presentan en la
actualidad en LLANOLAC S. A.
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4.6.2. Valor agregado de Procesos estratégicos PE

4.6.2.1. Proceso de gestion de la calidad; sub proceso aseguramiento
de la calidad

Las actividades SVA en el Sub proceso de aseguramiento dela Calidad
agotan el 50.5% del tiempo del ciclo de 27.3 dias, especialmente relacionado
con actividades de preparaciéon y elaboracion de los proyectos de mejora y;
mientras que las actividades que agregan valor un TVA de 49.5 %, siendo
el valor agregado a la empresa su mayor aporte con un VAE de 49.1% vy el
VAC caracterizados como internos tan solo el 0.5% lo que muestra que no
se beneficiaron de ninguna actividad relacionada a este proceso lo que es
muy negativo para la organizacion. Las actividades relacionadas a la Gestion
de la Calidad en LLANOLAC son muy limitadas debido a que la
Organizacion no dispone de un sistema de gestion basado en procesos; o
los pocos procesos existentes no se llevan a cabo debido a que no se sabe
gue debe hacer cada miembro especificamente; no se han asignado
responsabilidades y muchas actividades importantes no se realizan. Ver
Tabla 11.
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Tabla 11.
Valor Agregado del Proceso Gestion de la Calidad.- Sub proceso
Aseguramiento de la Calidad PEA 1.

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.
PROCCESO: GESTION DE LA SUBPROCESO:
CALIDAD ASEGURAMIEENTO DE LAC. FECHA:
TIEMPO CcODIGO
N°| DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD [VAC|VAE| P [ M| | | A |(minutos) METODO AC
DI O ) '
Iniciar COMPOSICION DE Tiempo
ACTIVIDADES (minutos)

Socializar la desicién y compromiso

directivo Valor agregado al cliente 180
Planificacar y organizar del proyecto Valor agregado a la

GC. empresa 19350
Realizar encuesta de apoyo a la
desicion directiva Preparacion 14400
¢Los departamentos apoyaran la
desicion directiva? Movimiento 0

Realizar el Plan de implementacion

Inspeccién

Realizar Carta de despido Archivo

Nombrar el equipo responsable del
plan Tiempo total del ciclo

Tiempo de Valor
Agregado

Estudiar y elaborar la Valor agregado del
documentacion proceso

9 Autodiagndsticar preliminares

Implantar del SGC

Sin valor agregado

Realizar Pre -auditoria

Realizar seguimiento y mejora :

e 49,5 49,1 505
¢ Mejord el proceso?

SGC de un proceso

Registrar en archivos de SGC

Finalizar 139

05 0,0 -I 01

VAC VAE P M | A TVA VA SVA

TIEMPOS TOTALES

Este modelo de célculo se lo realiz6 basado en un pequefio proyecto de
mejora en la empresa y en este caso particular se queria disminuir el
namero de defectos en el envasado; el mismo se lo hizo con un tiempo total
del ciclo de la gestion de 27.4 dias. Y un valor agregado al proceso VA de
49.1%. El proceso gasté el 50.5% del tiempo total del ciclo en actividades

que no generan valor.

Se concluye que este proceso tiene baja eficaciay desempefio por tanto

debe ser mejorado.
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Tabla 12.
Valor Agregado del Proceso de Gestion de la Calidad. Sub Proceso
Certificacion PEA 2.

ANALISIS DE_VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A

PROCCESO: GESTION DE LA CALIDAD SUBPROCESO: CERTIFICACION FECHA: jul-15
TIEMPO CODIGO PEA2.
N°| DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD (Tramitologia) | VAC [VAE| P | M| | | A| (minutos) METODO ACTUAL
D~ O~ COMPOSICION DE Tiempo
1{Iniciar VA ACTIVIDADES N° (min.) | % Actual
¢ Existe Desicion y compromiso directivo para iniciar
2 el SGC- Certificacion de nuevos productos? 1 120 VAC |valor agregado al cliente | 0 0 00
Planificar y organizar del proyecto R.S. Basado en el Valor agregado a la
3|perfil de riesgo. (revision documental) (1 dia) 1 480 VAE |empresa 6 15210 47,8
Elaborar carpeta documental y técnica completa.
4{(30) (bomberos, ambiental, BPM) 1 14400 P |Preparacion 0 0 0,0
Obtener el Token de la empresa y su representante
5|técnico. Ventanilla Unica Ecuatoriana VUE(2 dias) 1 960 M |Movimiento 1 960 3,0
Elaboracién de la solicitud digital de R. S. Ventanilla
6|Unica Ecuatoriana VUE (60 min.) 1 60 | |inspeccion 3 4080 12,8
7|Obtener la Orden de pago (15 min) 1 15 A |Archivo 4 | 11565 36,4
8|Obtener la Confirmacion del pago (5 dias) 1 3840 TT |Tiempo total del ciclo 14 | 31815 100,0
Obtener de calificacion del Nivel de Riesgo del
9|ARCSA 8 dias 1 3840 TVA [Tiempo de Valor Agregado 15210 478
Aprobar de la solicitud de R.S. en base la revision
documental técnica (verificacion y cumplimiento de Valor agregado del
10|normas) (8 dias) 1 3840 VA [proceso 15210 47,8
11|Revision documenta y técnica completa. (4 horas) 1 240 SVA |Sin valor agregado 16605 52,2
Ingresar la documentacion técnica completa al
12|sistema del VUE (2 Horas) 1 120 ©
2,2
¢ Esté completa la documentacion? Esperar la £ 5 8 78 478
13|actualizacion del tramite R.S. (8 dias) 1 3840 0 364
Obtener el Registro Sanitario. Imprimir desde la 30
14|pagina Unica Ecuatoriana VUE 30 min 1 30 20 s
15|Registrar el R.S. en el archivo de SGC 11 3 10 30 l
0,0 00 7
16|Finalizar 0o = -8
VAC VAE P M | A TVA VA SVA
0 [6[0|1[3(4 31815
TIEMPOS TOTALES Dias 22,1

Particular atencion se debera tener en el mejoramiento de Gestion de la
Calidad Sub proceso de Certificacion de nuevos productos debido a que en
la actualidad el sistema virtual del ARGSA si bien ha facilitado los tramites
digitalizandolos pero la cantidad de documentacion y respaldo de
cumplimiento de leyes ambientales, de seguridad y riesgos, e inocuidad
BPM ligados al proceso de Certificacion son actividades SVA que agotan el
52.2% del tiempo del ciclo de la gestion. Aunque las actividades favorecen a
la empresa con un VAE del 47.8%; el cliente no se ha beneficiado puesto

gue registra un VAC de 0%.

Lo anterior significa que el proceso tiene poca eficacia en su gestion y

debe mejorarse urgentemente.
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4.6.2.2.

lanificacidon Estratégica PEB

Tabla 13.
Valor Agregado del proceso de Planificacion Estratégica PEB1

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.

PLANIFICACION
PROCCESO: PLANIFICACION ESTRATEGICA |SUBPROCESO: ESTRATEGICA FECHA: jul-15
TIEMPO CODIGO PEB1
DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD  |[VAC|VAE| P | (minutos) METODO ACTUAL
D O Tiempo
Iniciar COMPOSICION DE ACTIVIDADES (min.) |% Actual
Identificar la Misién, objetivos y
estratégias VAC |Valor agregado al cliente 1440
Andlizar el Microentorno(Clientes,
competidores ,Mercado); y Macroentorno VAE |Valor agregado a la empresa 6720

Identificar de oportunidades y amenazas P |Preparacion 28800

Andlizar de Recursos de la Organizacion M  |Movimiento 0

Identificar fortalezas y debilidades | |Inspeccion
Revalorizar la mision y objetivos de la
Organizacion A |Archivo

Formular la estratégia TT |Tiempo total del ciclo

Implantar la Estrategia TVA |Tiempo de Valor Agregado

Evaluar resultados VA |Valor agregado del proceso

¢La estrategia ha funcionado? Sin valor agregado

Registrar en Archivo Plan estratégico
Anual

Finalizar

16,3 198 16,3

B 1(l'IS o g

VACVAE P M | A TVA VA SVA

TIEMPOS TOTALES

En la Tabla 13, las actividades del proceso Planificacién Estratégica
registran un valor de SVA del 80.2 % debido a la existencia de actividades
tipo “P” que no agregan valor como espera 0 preparacion de proyectos
agotando el 69.7% del tiempo del ciclo sumado al tiempo agotado en

actividades de inspeccion del 10%.

El tiempo del ciclo de la gestién de este ejemplo de calculo se determind
en base a los tiempos requeridos para establecer las pocas estrategias

implantadas actualmente y fue de 28 dias laborables de 8 horas de trabajo;
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sin embargo tan solo se realizaron 4.7 dias de Planificacion Estratégica que

corresponde a un VA del proceso de 16.3%

El tiempo de Valor Agregado registra apenas el 19.8% lo que significa
gue este proceso tiene serios problemas y por su relevante influencia en el

futuro de la empresa se considera critico.

4.6.3. Valor agregado de procesos operativos PO

4.6.3.1. Gestion comercial e investigacion de mercado. POC

Tabla 14.
Gestion comercial e Investigacion de mercado. POC

ANALISIS DE_VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.

PROCESO: GESTION DE MERCADO SUBPROCESO: N/A FECHA: I jul-15
TIEMPO CODIGO | POC
N° DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD VAC | VAE P M I A | (minutos) METODO ACTUAL
D [» O~ Tiempo
1|Iniciar COMPOSICION DE ACTIVIDADES |N° (min.) % Actual
Decubrir un problema u oportunidad de
2|marketing 1 2400 VAC _|Valor agregado al cliente | 1 240 2,2
Realizar Investigacion preliminar Valor agregado a la
3 1 2400 VAE empresa 7 3240 29,4
Especificar los objetivos de la
4|Investigacion 1 240 P Preparacion o] 2880 26,2
5|Planificar y disefiar_la investigacion 1 240 M Movimiento 1 3840 34,9
6|Solicitar presupuesto para la investigacion 1 60 I Inspeccion 3 780 7,1
Inspecciénar el costo beneficio del
7|proyecto. 1 240 A Archivo o] 30 0,3
¢ Es pertinente invertir en la
8|Investigacion? 1 60 TT Tiempo total del ciclo 13 11010 100,0
Tiempo de Valor
9|Aprobar presupuesto (Director Financiero) 1 480 TVA |Agregado 3480 31,6
Recopilar la informacion (trabajo de Valor agregado del
10|campo) 1 3840 VA proceso 3240 29,4
11|Realizar el procesamiento de datos 1 480 SVA |Sin valor agregado 7530 68,4
12|Andlizar e interpretar de la informacion 1 480 68,4
Elaborar de informe con las neesidades y 0
13|requerimientos del cliente 1 60 60
Archivar en estudios comerciales y 50
14|mercado 1 30 20 34,9
= 29,4 316 594
26,2
15|Finalizar 30
20
10 7,1
2,2
oz CIRE
1 7 0 1]13]0 11010 VAC VAE P M | A TVA VA SvA

TIEMPOS TOTALES Dias 7,65

La tabla 14 muestra que el proceso de  Gestion Comercial e
Investigacion de Mercado desarrollado actualmente en la organizacion tiene
actividades sin valor agregado SVA del 68.4% relacionadas a la espera de
ejecutarlas, como actividades de archivo de proyectos y de movimiento o
traslado inherente a las actividades propias de la Investigacion de

mercados; sin embargo el valor agregado al proceso o a la empresa es
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apenas el 29.4% y un VAC de 2.2%; son valores que demuestran que Si

bien el cliente esta tomado en cuenta en las actividades de Investigacion
de Mercado, los responsables del proceso realizan actividades que no
agregan valor por tanto la eficacia de este proceso es muy limitada y debe
mejorarse.

Aungue el 31.3% del tiempo total del ciclo se han realizado actividades
de valor agregado; la mayoria estan asociadas al proceso mismo y debe
mejorarse disminuyendo el tiempo de las mismas en el Segundo proyecto.

4.6.3.2. Investigaciéon y desarrollo POD

Tabla 15.
Valor agregado del proceso de investigacion y desarrollo.

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC
S.A. FECHA: jul-15
PROCESO: INVESTIGACION Y DESARROLLO CODIGO POD.
TIEMPO COMPOSICION DE METODO ACTUAL
N°|DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD VAC|VAE| P | M I A | (minutos) VA ACTIVIDADES N°_|Tiempo (min)| % Actual
D2 [OR= Valor agregado al
1|Inicio VAC |[cliente 2 1560 2,2
Obtener necesidades y Valor agregado a la
2|requerimientos del cliente 1 60 VAE |empresa 4 14520 20,5
3|Realizar Investigacion basica 1 7200 P__|Preparacion 5| 10740 15,1
4 Desarrollar el nuevo producto 1 7200 M Movimiento o o 0,0
Inspeccionar la viabilidad técnica
5|del N.P. 1 60 | Inspeccién 8 900 1,3
¢Es viable técnicamente el nuevo
5|producto? 1 60 A Archivo 2 43230 60,9
| Realizar pruebas experimentales 1 7200 TT__|Tiempo Total del ciclo | 21| 70950 100.0
Inspeccionar la viabilidad Tiempo de Valor
comercial del N.P. 1 60 TVA |Agregado 16080 22,7
Valor agregado al
7|¢ Es viable comercialmente el NP? 1 60 VA proceso 14520 20,5
Inspeccionar el proceso de
fabricacion 1 60 SVA |Sin valor agregado 54870 77,3
. Es factible el proceso de
8lfabricacion del NP2 1 480
80,0 77,3
9|Disefiar el proceso inicial 1 30 —
10|Disefiar el proceso final 1 30 20
60,9
l11|Lanzar la produccién 1 480 60,0
12|Didefiar estrategias de publicidad y v 1 3000
50,0
13|Realizar el lanzamiento comercial 1 1500
0,0
1l4|Estimar costes e ingresos 1 60 Sy
¢Es Viable financieramente el
15|desarrollo del NP? 1 60 30,0 i
20,5 = 20,5
16|Buscar el financiamiento 1 60 20,0 151
17|Actualizar costes e ingresos 1 60
Registrar en archivo de nuevos o0
18|producto: 1 30 - - 20
19|Recibir a satisfaccion 1 43200 ’ VAC VAE P M 1 A TVA VA SVA
20| Finalizar
Z 4 5|]o|8]2 70950
TIEMPOS TOTALES
Dias 49,27

En la Tabla 15, se observa que en el proceso de 1&D las actividades sin
valor agregado registraron el 77.3%; principalmente relacionado a
actividades de archivo “A” ya luego de que se realiza la investigacion y el
desarrollo del nuevo producto el proyecto se archiva en las mejores
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circunstancias minimo por 3 meses Sin0O es MAas; en consecuencia la

empresa y el cliente se ven afectados porque las actividades de I&D en su
favor son limitadas registrdndose un valor agregado de 205 y 2.2 %

respectivamente.

El tiempo de valor agregado total registré un 27,5% que resulta la suma
de VAC+VAE. La situacion en este proceso es critica. Este es un proceso

de bajo desempefio.

4.6.3.3. Proceso de Gestién de la Produccién. POF

e Sub proceso Planificacion y Programacion de la Produccion” POF1

Tabla 16.
Valor agregado del Sub proceso “Planificacion y programacion de la
producciéon” POF1

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A. FECHA: jul-15
GESTION DE LA PLANIFICACION DE LA
PROCESO: PRODUCCION PRODUCCION CODIGO POF1
TIEMPO METODO AC
DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD VAC|VAE| P | M |1 |A (minutos) COMPOSICION DE ACTIVIDADES
Dl O~
Iniciar VAC |Valor agregado al cliente 30
Determinar necesidades y Valor agregado a la
requerimientos del cliente VAE |empresa

SUB PROCESO

Tiempo (min.)

Inspeccion de informes de

necesidades y requisitos del cliente "
2 P Preparacion

¢El producto cumple con las

necesidades y requisitos?

Movimiento

Actualizar costes e ingresos

Inspeccién

Revisizar inventario de reactivos

Revizar inventario de cultivos
bacterianos

M

I

A Archivo
TT

Tiempo total del ciclo

Revizar inventarios de Materias primas
7

TVA |Tiempo de Valor Agregado 325

8 Revizar inventarios de Combustible

Valor agregado al proceso 295

Revizar requerimientos de personal

sin valor agregado 60

Revizar los registros de cancelaciéon
de consumo de energia

Revizar de stock en bodega

Realizar la_de fabricacién de producto.

Registro de archivo de ordenes de
fabricacion

Recibir_a satisfaccion

Finalizar

TIEMPOS TOTALES

76,6

84,4
76,6
15,6 15,6
7,8
[ ] 0,0 00 0,0
|

VAC VAE p ™M A TVA VA SVA

Titulo del eje

La Tabla 16, muestra que las actividades que no generaron valor para
este proceso, son pocas ya que se registra un SVA de 15.6%, lo que

significa un alto empoderamiento en los responsables del proceso su VA
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es el 78.8,2% un valor del TVA del 84.4%, es un proceso bajo control

podria mejorar aun mas optimizando las actividades de inspeccién
automatizandolo. No es urgente un plan de mejora. Aunque el tiempo del
ciclo es 385 minutos es decir 6.42 horas; este proceso siempre lo realizan el
dia anterior a la fabricacion del producto. EI VAC es muy bajo debido a que
€S un proceso cuyo output es un cliente interno de Gestion Comercial y
Mercados, por tanto la revisién de requerimiento del cliente solamente le

lleva 30 minutos.

e Sub proceso de Produccién de Yogurt Bifido Brios POF

Tabla 17.
Valor agregado del sub proceso de Produccion POF2

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.
GESTION DE LA suB |
PROCESO: PRODUCCION PROCESO PRODUCCION FECHA: jul-15
TIEMPO CODIGO | POF2)]
N DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD VACI|VAE| P | M 1 A | (minutos) METODO ACTUAL
D> O] COMPOSICION DE Tiempo
1| Iniciar VA ACTIVIDADES N° (min.) % Actual
2|Entrega érden de fabricaciéon 1 15 VAC |Valor agregado al cliente 3 155 4,6
Valor agregado a la
3|Enceder del caldero de Vapor 1 10 VAE |empresa 8 875 26,2
4 Receptar la leche (Pesado y filtrado) 1 445 P Preparacién > 50 15
5 Inspeccion fisicogimica de la leche 1 30 M Movimiento 1 10 0.3
¢Lla calidad de la leche cruda cumple con los
6|requisitos para su uso? 1 30 I Inspeccion 5 80 2,4
7] Rechazar la materia prima ( Finaliza) 1 60 A Archivo a 2175 65,0
g|Preparar cultivos bacterianos 1 30 7T |Tiempo total del ciclo 23 3345 100,0
- Tiempo de Valor
9 Calentar la leche a la T° de descremado 1 20 TVA |Agregado 1030 30,8
alor agregado deT
1p|Pescremar la leche 1 60 VA |proceso 875 26,2
Inspeccién del contenido graso y soélidos
11ftotales de la leche 1 10 SVA_|Sin valor agregado 2315 69,2
< El contenido graso y sélidos totales es el
12|requerido? 1 10
13| Pasteurizar (Linea Limpia) 1 75
14|Enfriar la leche a la T° de inoculacion 1 20
15|Inocular la leche con_cultivos de yogurt 1 5
16|Envasar_leche inoculada 1 240 70 5.0
Inspeccionar el volimen envasado y el selladd o
17|hermético 1 10
ZElvolumen envasado y el sellado son los .
18|requeridos? 1 10
a0
19]Incubar el yogurt 1 360 = 30,8
Inspeccionar la acidez del yogurt luego de la 30 26,2 26,2
20|incubacion . 1 20
<JLla acidez del producto finalizada la 20
21lincubacion es la requerida? 1 20
10 a6 .\ e
22|Madurar el yogurt por 6 horas 1 360 8 - 2 .
Inspeccionar la acidez del yogurt luego de la % ac var " ; A 1A VA swa
23|maduracion . 1 10
¢La acidez del yogurt finalizada la
24| maduracioén es la requerida? 1 10
25|Almacenar el producto (yogurt) 1 1440
26|Registrar la cantidad de producto elaborado 1 15
27|Recibir_a cion 1 30
og|Finalizar
TIEMPOS TOTALES = g sl‘as i ER B

El proceso de Produccion de yogurt es un proceso cuyo cliente interno

es el proceso operativo de Logistica y Distribucién. Este proceso registro
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un VAE de 26.2% debido a que es un proceso eminentemente técnico y sus

actividades deben ser controladas minuciosamente a través de actividades
de inspeccién que agotan el 2.4 %. Las actividades de almacenamiento
como (la incubaciéon, la maduracion y el almacenamiento del producto
terminado), no agregaron valor al cliente y agotaron el 69.2% del tiempo del
ciclo de la gestion ya que la incubacion del producto durante 6 horas son
tecnolégicamente requeridas para su actividad biolégica funcional del cultivo
madre y luego la maduracion del producto fermentado de 6 horas
adicionales es tecnolégicamente necesario para la sintesis de sus

caracteristicas sensoriales.

Lo critico de este proceso es que al producto terminado permanece en
refrigeracion a 4°C hasta 12 horas para que logistica lo distribuya, eso
significa que logistica esta perjudicando el rendimiento de este proceso con
actividades tipo A (Almacenamiento). El proceso podria mejorar si el
cliente interno Gestion de mercados y Logistica mejoran su gestién de

ventas y distribucion respectivamente.

El tiempo de valor agregado registr6 el 30.8% del tiempo del ciclo;
correspondiendo para el cliente interno y externo el 4.6%. El proceso podria
mejorar disminuyendo el tiempo de incubacion sustituyendo un cultivo

bacteriano de menor tiempo de incubacién. Ver tabla 17.
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Logisticay distribucion POG.

Tabla 18.
Valor agregado del proceso de logistica y distribucion.
_
ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.

PROCESO: LOGISTICA Y DISTRIBUCION. FECHA: jul-15
TIEMPO CODIGO POG
N°| DESCRIPCION DE LAACTIVIDAD [VACIVAE| P | M| | | A](minutos) METODO ACTUAL
[ niciar D O+ ACTIVIDADES N [Tiempo (min| %
2|Receptar requerimientos del cliente 1 30 VAC |Valor agregado al cliente | 4 780 56,7
Valor agregado a la
3|Recopilar necesidades de los clientes| 1 480 | VAE [empresa 4 140 10,2
4fInspeccionar existencias 1 60 P |Preparacion 1 30 2,2
5|¢ Hay existencias y pedidos? 1 60 M  [Movimiento 1 240 17,5
6|Elaborar facturas 1 20 | |Inspeccion 3 135 98
7|Realizar el cobro de factura 1 240 A |Archivo 2 50 36
8|Elaborar orden de entrega 1 30 TT |Tiempo total del ciclo 15 1375 100,0
9|Elaborar ruta de entrega 1 30 TVA |Tiempo de Valor 920 66,9
Valor agregado del
Solicitar orden de transporte 1 30 VA |proceso 140 10,2
Inspeccionar las rutas de entrega 1 15 SVA |Sin valor agregado 455 331
¢ES procedente aprobar la orden de
12|transporte? 1 60
13|Entregar requerimientos al cliente 1 240
14Ingresar en inventarios de bodega 1l 20 70 669
Registrar en el archivo de producto G 07
15|entregado 1l 30 %0
16|Recibir a satisfaccion 1 30 = 0 71
17|Finalizar
30
17,5
20 10,2 9,8 10,2 I
10 36
4] a1l 1]3]2] 1375 0 - l ? !
VAC VAE P M | A TVA VA SVA

TIEMPOS TOTALES 22,9167

La tabla 18, muestra que las actividades que no aportaron valor son de
33.1% del tiempo total del ciclo y se refieren a actividades de movimiento de
personal para realizar_el cobro de facturas de clientes externos
principalmente por tanto se registra un 58.7% de VAC y 10.2% de VAE y en
conjunto significa un TVA de 66.9%; nuevamente las actividades de este
proceso estan dirigidas mayoritariamente a atender los requerimientos del

cliente y afectando asi los de la empresa.
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El tiempo requerido para las actividades de valor agregado VAE y/o al

proceso es el 10.2%. El mismo mejoraria al realizar el cobro electronico de

las facturas. Ya que se eliminaria el 17.5% del tiempo del ciclo del proceso.

4.6.3.4. Servicio al cliente POH

Tabla 19.
Valor agregado del proceso de servicio al cliente. “Manejo de quejas”

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.
PROCESOQO: SERVICIO AL CLIENTE SUBPROCESO: N/A 0 jul-15

CODIGO POH
TIEMPO
N°| DESCRIPCION DE LAACTIVIDAD |VAC|VAE| P | M| I | A | (minutos) METODO ACTUAL
D|? O~ COMPOSICION DE Tiempo
1{Inicio ACTIVIDADES N° (min.) %

Receptar necesidades, requerimientos
2|y quejas del cliente 1 480 VAC |Valor agregado al cliente| 6 870 32,1
Realizar la comunicacion con el Valor agregado a la
3|cliente 1 30 VAE |empresa 4 760 28,0

Inspecciénar las quejas del cliente Preparacion 0 0 0,0

¢De qué se queja el cliente? Movimiento 2 960 354

Inspeccion 3 114 42

Realizar el plan correctivo

Aprueba el plan correctivo Archivo 1 10 0,4

Ejecuta plan correctivo Tiempo total del ciclo

Valor
7[Retiro del producto defectuoso 1 480 TVA |Agregado 1630 60,1
Valor agregado del
8[Reposicion del producto defectuoso 1 480 VA |proceso 760 28,0
Realizar encuesta de satisfaccion y
9|fidelidad 1 60 SVA |Sin valor agregado 1084 39,9

Inspeccion de encuestas de
satisfaccion y fidelidad

¢ Esta satisfecho el cliente?

0 60,1
12|Emite informe de solucion de la queja 1 30 60
13|Entrega carta de disculpas y promociory 1 30 . iz 21,00 354 20 =
14|Elabora un plan de mejora 1 240 zz
15|Ingresa al archivo quejas solucionadas 1 10 10 I 00 4,.2 04 I
16|Finaliza ’ VAC VAE P M | A TVA VA SVA

TIEMPOS TOTALES

En la tabla 19, el proceso de servicio al cliente, registraron actividades de
movimiento que no agregaron valor al proceso. El tiempo gastado en estas

actividades es el 39.9% del tiempo total del ciclo, sin embargo estas
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actividades son necesarias en la actualidad para a solucionar las quejas del

consumidor de varios tipos:
e Rotura del envase por caida
e Fecha de caducidad por mala rotacion del producto
e Contaminacion biologica por apertura del sello adhesivo

Cuando se tiene este tipo de reclamos la empresa asume totalmente la
responsabilidad y debe retirar el producto defectuoso y reponerlo de
inmediato. Ademas el Jefe de Logistica como el representante de la
empresa (RE) debe acercarse al cliente y esperar el tiempo que él tenga
para atenderlo; ya que el (RE) debe solucionar el problema dentro de la
cordialidad y respeto al cliente. El (RE) entrega un informe de la causa raiz
de problema elaborado por Gestion de la Calidad para mantener la
confiabilidad y fidelidad del cliente. Aunque el proceso esté estructurado con
actividades que no agregan valor éstas son muy necesarias logrando un
60.1% de TVA, dividido entre VAC con 32.1% y VAE con el 28.0%.

Cabe mencionar que todas las actividades de tiempo que no agregaron
valor se relacionaron a traslados del (RE) para atender los reclamos del
producto defectuoso que no solamente son responsabilidad de
LLANOLACS.A.; también lo son del cliente mayorista o distribuidor que
comete errores de manipulacién y almacenamiento inadecuados; por tanto
este proceso puede mejorar al implementar estrategias como colocar sellos

de seguridad en los envases y capacitacion a los distribuidores.
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4.6.4. Valor agregado de Procesos de apoyo PA

4.6.4.1. Gestion del Talento Humano PAI

Tabla 20.
Valor Agregado del proceso de Gestion del Talento Humano “Contratos”

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.

PROCESO: GESTION DEL TALENTO
HUMANO SUBPROCESO: CONTRATOS FECHA:

CODIGO

TIEMPO
DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD (minutos) METODO ACTUAL

COMPOSICION DE Tiempo
Iniciar ACTIVIDADES Ne (minutos)
Determinar los requerimientos de
personal Valor agregado al cliente| 1 60
Valor agregado a la
¢Es necesario crear el puesto? empresa

Definir perfiles de requerimientos
basicos Preparacion

Solicitar asignacion presupuestaria Movimiento
Investigar la creacién de nuevas
partidas Inspeccion

¢ Se debe aprobar la asignacion
presupuestaria? Archivo

Crear partida presupuestaria Tiempo total del ciclo
Revisar manual de clasificacion de Tiempo de Valor
puestos Agregado

Valor agregado del
Elaborar bases del concurso proceso
Inspeccionar recursos humanos
interno. Sin valor agregado

¢Existe R.H. Interno ?

80

Llamar a concurso

Receptar solicitudes

Preseleccionar

Aplicar una matriz de diagnéstico

Elaborar informe de resultados

Autorizar contratacion
Registrar en el Archivo de seleccion
de personal

Finalizar

TIEMPOS TOTALES

En la Tabla 20, el proceso de Gestion del Talento Humano y el Sub
proceso de Contratos registra un tiempo SVA del 26.2% del tiempo del
ciclo total; las actividades que no agregan valor estan relacionadas a

elaboracion de bases del concurso, inspeccion y archivo que pueden
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disminuir su tiempo o eliminarse. Ademas un TVA del 73.8% significa que el
departamento esta comprometido con su gestion. El tiempo de valor
agregado al cliente es apenas el 3.5% es un valor significativo,

considerando que LLANOLAC S. A. es una empresa familiar y sus
miembros apoyan la gestion en favor de la empresa como clientes internos y

laboran en todos los departamentos de la organizacion. El tiempo total de la

gestion del proceso es

32 horas.

4.6.4.2. Mantenimiento PAJ

Tabla 21.

Valor Agregado del proceso de Mantenimiento Preventivo.

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A

PROCESO: MANTENIMIENTO

SUBPROCESO:
MANTENIMIENTO.PREVENTIVO

FECHA jul-15

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

TIEMPO

VAC|VAE| P | | A | (minutos)

CODIGO PAJ.

METODO ACTUAL

Iniciar

M
DI? O

COMPOSICION DE
ACTIVIDADES

Tiempo
(minutos)

Recibir la solicitud de trabajo

Valor agregado al cliente 90

Realizar programa anual de M. Preve

Valor agregado a la
empresa 390

Revizar maquinas y realizar orden
de trabajo M. Preventivo seglin

Preparacion 60

Inspeccionar de materiales
existentes

Movimiento 0

¢ Se requiere material para
mantenimiento preventivo?

Inspeccion 170

Preparar requisicion de material

Archivo 20

Inspeccionar la realizacion del
trabajo preventivo

Tiempo total del ciclo 730

¢ Se esta realizando el trabajo
preventivo?

Tiempo de Valor
Agregado 480

Realizar el trabajo de mantenimiento
preventivo

Valor agregado del
proceso 390

Informar Horas Hombre y materiales
utilizados en el Mantenimiento P.

Sin valor agregado 250

Inspecciénar el trabajo de M.Pv.
Realizado

¢Se ha ejecutado el Mantenimiento
p.?

Coordinador y ejecutores:
Completar orden de trabajo

Coordinador cierra orden de trabajo
y registra los datos en la historia del

Finalizar

TIEMPOS TOTALES

65,38
, 534
34,2 342
233
123
8,2
A FE W
~ n

VAC VAE P M | A TVA VA SVA SVA
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En la Tabla 21, se muestra que en LLANOLAC S.A. no se ha optimizado

el proceso de mantenimiento preventivo; las actividades productivas
requieren de que sus maquinas estén siempre a punto y en este sentido,
este departamento registra un TVA de 65.8 % del total del ciclo y un
tiempo SVA del 34.2 %, relacionado a actividades de Preparacion
Inspecciéon y Archivo actividades que podrian eliminarse o agruparse en el
plan de mejoramiento del Segundo proyecto.

Tabla 22.
Valor Agregado del proceso de Mantenimiento Correctivo.

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.

MANTENIMIENTO
SUB PROCESO: CORRECTIVO

PROCCESO: MANTENIMIENTO FECHA: jul-15

CODIGO PAJ.1
p TIEMPO (min) METODO ACTUAL

D COMPOSICION DE Tiempo

Iniciar ACTIVIDADES (min.)

Inspeccionar el equipo que requiere

Mantenimiento Correctivo M.C. Valor agregado al cliente 170

N° DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

¢ Se hana detectado fallas en el Valor agregado a la
equipo? empresa 385
Enfregar lista de inspeccion al
coordinador de mantenimiento. Preparacion 0
nspeccionar 1alista de fallas del

equipo Movimiento 20

Verificar :¢, La maquina tiene fallas? Inspeccion 210

Llenar la solicitud de trabajo de M.C. Archivo 45

Priorizar_trabajos de M.C. Tiempo total del ciclo 830
Inspeccionar materiales , horas Tiempo de Valor
hombre del M.C. Agregado 555

Valor agregado del
¢Es alto el costo del M.C.? proceso 385

Aprobar la solicitud de MC. por
Director de operaciones Sin valor agregado
¢El Director debe aprobar el
mantenimiento correctivo?

Generar orden de trabajo

Mantener solicitud de M. C. pendiente
nspeccionar 1a lista de materiales

necesarios para el M.C.

¢, Qué materiales se van a utilizar?

Solicitar material

Obtener material

Ordenar y supervizar el trabajo de
M.C.

Realizar el trabajo de M.C.

Informar horas hombre y materiales
utilizados

Coordinador y ejecutores: completar
orden de trabajo

Coordinador: cerrar orden de trabajo y

registra datos en la historia del equipo VAC VAE

Finalizar

TIEMPOS TOTALES
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En la Tabla 22, se observa que el proceso actual de Mantenimiento

Correctivo presenta un 33.1% de actividades sin valor agregado
especialmente relacionadas con actividades de Preparacion (tramites de
ordenes de trabajo y solicitudes de materiales), Movimiento, Inspeccién (del

trabajo) y archivo.

El ciclo tiene un tiempo estandar total de 13.83 horas, para poner a
punto una maquina; segun el modelo estandar; esto significa que
dependera del tipo de maquina y el dafio que tenga para establecer el

tiempo real.

Sin embargo el procedimiento registra un tiempo de valor agregado de
66,9% lo que se considera bajo y debe establecerse un plan de mejora
disminuyendo o agrupando las actividades (trdmites) que no agregan valor.
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4.6.4.3. Adquisiciones PAK

Tabla 23.
Valor Agregado del proceso de Adquisiciones

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.

PROCCESO: ADQUISICIONES SUBPROCESO: N/A FECHA: jul-15
TIEMPO CODIGO PAK
(minutos) METODO ACTUAL

N° DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD VAC |[VAE| P

M

D=
COMPOSICION DE Tiempo

Iniciar ACTIVIDADES (min.)
Determinar requerimientos del cliente
INTERNO Valor agregado al cliente 1140
Determinar necesidades de Valor agregado a la
abastecimiento empresa
Recopilar necesidades de los
departamentos Preparacion

Determinar faltantes y sobrantes Movimiento
¢ Determinar ¢cudales son las
prioridades de la unidad? Inspeccién
Determinar requerimientos de
compras Archivo

Elaborar certificacion de fondos Tiempo total del ciclo
Tiempo de Valor
Elaborar orden de gasto Agregado

Inspeccionar la orden de gasto-costo alor agregado del proces|
¢ Es procedente aprobar orden de
gasto? Sin valor agregado

Elaborar pliego de pedidos y tramita
compras

Realizar el pago

77,2

Recibir compra
Ingresar en inventarios
Elaborar actas de entrega y
recepcion 5 _
Entregar requerimientos ES

. 9, 29,1
Archivar .
Recibe a satisfaccion I

10,1

12,7
Finalizar
00 00
° —
M 1

TIEMPOS TOTALES P

A TVA VA SVA

En la Tabla 23, el proceso de Adquisiciones registra un tiempo sin valor
agregado de 22.8% relacionado a actividades de preparacion de
documentos para realizar las compras, estas actividades aunque son
necesarias pueden optimizarse disminuyendo el tiempo del ciclo. Sin
embargo el tiempo gastado en las actividades del TVA total registra un
77.2% con un valor agregado para la empresa de 29.1% y para el cliente
interno de 48.1%.
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4.6.4.4. Gestion financiera PAL

Tabla 24.
Valor Agregado del proceso de Gestion financiera.

ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LA SITUACION ACTUAL LLANOLAC S.A.

PROCCESO: GESTION FINANCIERA SUBPROCESO: N/A FECHA: jul-15
TIEMPO CODIGO PAL
(minutos) METODO ACTUAL

N° DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD VAC|VAE| P | M
Iniciar D= COMPOSICION DE Tiempo
ACTIVIDADES No (min.)

Determinar necesidades financieras

de la Organizacion Valor agregado al cliente| 5 150

Recibir resoluciones de necesidades

3 aprobadas por la Gerencia. Valor agregado a la

empresa

Enviar resoluciones al financiero P
Preparacion

Revisar y clasificar la informacion
segun partidas Movimiento
Ingresar en el sistema la proforma
presupuestaria Inspeccion
Recibir proforma presupuestaria
mediante el sistema Archivo

Realizar gestién de cobranza Tiempo total del ciclo
Elaborar cuadro de actualizacion Tiempo de Valor
financiera Agregado

Inspeccionar y reajustar el presupuesto alor agregado del proces|

¢ Se debe aprobar la proforma? Sin valor agregado

Recibir presupuesto anual asignado
Reajustar presupuesto para cada
departamento

Distribuir el presupuesto asignado
(Financiero)

Recibir presupuesto asignado
(Departamentos)

40,8
Gestionar recursos de acuerdo a sus o
necesidades
Gestionar cuentas por pagar
Elaborar reportes de las acciones
Realizadas.
10,1
7.6
2,4 l l
[
M I

Realizar Gestién contable

43,1
40,8
0,9 | ‘
-

A TVA VA SVA

Realizar Gestion de pagos 0

" N - VAC VAE P
Registrar en archivo de gestién de

recursos

Finalizar

TIEMPOS TOTALES

En la Tabla 24, el proceso de Gestion financiera registra un tiempo sin
valor agregado de 56.9% relacionado a actividades de preparacion
documental requeridas para el analisis y toma de decisiones econdmicas
que permitan cumplir con los objetivos de los procesos, estas actividades
son necesarias en beneficio de la empresa y todos los clientes internos de
los departamentos en LLANOLACSA, las actividades SVA pueden
optimizarse disminuyendo el tiempo del ciclo de la gestion actual de 4.43

dias. Sin embargo el tiempo total de la gestion registra un 43.1% distribuido
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entre el valor agregado para la empresa de 40.8% y para el cliente interno

de 2.4%.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

El sistema de gestion por procesos identificado en LLANOLAC S.A. esta
definido claramente en tres tipos de procesos: Procesos Estratégicos (
Gestion de la Calidad, Planificacion Estratégica y Gestion Comercial e
Investigacion de Mercado); Procesos  Operativos ( Investigacion y
Desarrollo, Planificacion y programacion de la Produccion, Fabricacion,
Logistica y Distribucion y el proceso de Servicio al Cliente); Procesos de
Apoyo ( Gestion del talento Humano, Mantenimiento, Adquisiciones y

finalmente el proceso de Gestion Financiera).

Las actividades sin valor Agregado SVA en el Macro proceso de Gestion
de la Calidad, Proceso de Aseguramiento de la calidad agotan el 50.5% del
tiempo del ciclo, especialmente relacionado con actividades de preparacion
de la documentacion y; mientras que las actividades que agregan valor son
TVA 49.5 %, donde al proceso se aporta la mayor cantidad de actividades
de valor agregado con un VA de 49.1% vy a los clientes caracterizados
como internos un VAC de 0.5% no se beneficiaron de ninguna actividad
relacionada a este proceso lo que es muy negativo para el cliente externo y
la organizacién. Se concluye que este proceso tiene baja eficacia y
desempefio por tanto debe ser mejorado.

Aunque las actividades favorecen a la empresa con un VAE del 47.8%;
el cliente no se ha beneficiado puesto que registra un VAC de 0% .Lo
anterior significa que el proceso tiene poca eficacia en su gestion y debe

mejorarse urgentemente.
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En LLANOLAC S.A. Se cuantificé un tiempo de ciclo de la gestion del

proceso de Planificacion Estratégica de 28.69 dias la eficacia de este
proceso el limitada ya que la evaluacion de actividades de valor agregado
relacionadas al mismo tan solo registran un TVA de 19.8% del total del ciclo,
mientras que las que no agregan valor SVA son el 80.2% especialmente
caracterizadas por la espera en el planteamiento y preparacién de proyectos
con 69.7%, vy actividades de inspeccion y analisis el 10.5% . EIl valor
agregado a la empresa o del proceso registra el 16.3% del ciclo; significa
gue este proceso tiene serios problemas y por su relevante influencia en el

futuro de la empresa se considera critico.

El proceso de  gestion Comercial e Investigacion de Mercado
desarrollado actualmente en la organizacion tiene actividades sin valor
agregado SVA que agotaron el 68.4% del tiempo del ciclo de la gestion;
relacionadas a la espera, archivo de proyectos y movimiento inherente a las
actividades propias de la Investigacion de mercados; sin embargo el valor
agregado al proceso 0 a la empresa es apenas el 29.4% y el VAC con 2.2%
son valores que demuestran baja eficacia y desempefio del proceso para la

empresa y para el cliente.

En el proceso de 1&D las actividades sin valor agregado agotaron un
773% del tiempo del ciclo de la gestién ; principalmente relacionado a
actividades de archivo “A” ya que luego de que se realizé la investigacion y
el desarrollo del nuevo producto, el proyecto se archivd en las mejores
circunstancias minimo por 6 meses sSin0 es mas; en consecuencia la
empresa y el cliente se vieron afectados porque las actividades de 1&D en su
favor son limitadas registrdndose un valor agregado de 205 y 2.2%
respectivamente; por tanto el valor agregado total es 22.7%, la situacién en
este proceso es critica. Este es un proceso de muy bajo desempefio.
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Las actividades de planificacion y programacion de la produccion son las

necesarias y es proceso de alta eficacia ya que se registra un SVA 15%, lo
gue significa un alto empoderamiento en los responsables del proceso su
VA fue de 76.6% y un valor del TVA del 84.4 %, es un proceso bajo control

gue no requiere plan de mejora por ahora.

El proceso de produccion es un proceso cuyo cliente interno es el
proceso operativo de Logistica y Distribucién. Este proceso registré un
Valor agregado a la Empresa VAE de 26.2% del tiempo del ciclo de la
gestion de 2.3 dias, debido a que es un proceso eminentemente técnico y
sus subprocesos deben estar controlados requieren actividades de
inspeccion el 2.4% y el almacenamiento que no agregan valor al cliente y
agotan el 65% del tiempo del ciclo de la gestion y que son (la incubacion, la
maduracion y el almacenamiento del producto terminado). Logistica esta
afectando a este proceso ya que se almacena el producto terminado minimo

12 horas para su distribucion.

En el proceso de logistica y distribucién, las actividades que no aportan
valor son de 33.1% del tiempo total del ciclo y se refieren a actividades de
movimiento de personal para realizar el cobro de facturas a clientes
externos principalmente, por tanto se registré un 56.7% de VAC y 10.2% de
VAE, en consecuencia este proceso mejoraria notablemente al realizar el

cobro electrénico de las facturas.

El proceso de servicio al cliente, logré un 60.1% de TVA, dividido entre
VAC con 32.1% y VAE con el 28.0%, ademas se observo actividades de
movimiento que no agregaron valor al proceso. El tiempo gastado en estas
actividades es el 39.9% del tiempo total del ciclo, sin embargo estas
actividades son necesarias en la actualidad para solucionar las quejas del

consumidor de varios tipos: Rotura del envase por caida, fecha cercana de
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caducidad por mala rotacion del producto y contaminacion biolégica por

apertura del sello adhesivo.

El proceso de Gestion del Talento Humano y el Sub proceso de
Contratos registré un tiempo SVA del 26.2 % del tiempo del ciclo total,
como se observa actividades que no agregaron valor estan relacionadas a
elaboracion de bases del concurso e informes de contratacion. Ademas una
eficacia del TVA del 73.8% significa que el departamento esta

comprometido con su gestion.

En LLANOLAC S.A. no se ha optimizado el proceso de mantenimiento
preventivo; las actividades productivas requieren de que sus maguinas estén
siempre a punto y en este sentido, este departamento registré un TVA de
65.8% del total del ciclo y un tiempo SVA del 34.2 %, relacionado a
actividades de Preparacion Inspeccion y Archivo actividades que podrian
eliminarse o agruparse en el plan de mejoramiento del Segundo proyecto.

El proceso de adquisiciones registré un tiempo sin valor agregado de
22.8% relacionado a actividades de preparacion de documentos para
realizar las compras, estas actividades son necesarias y puede optimizarse
el tiempo del ciclo disminuyendo el tiempo de realizacion de las mismas. Sin
embargo el tiempo gastado en las actividades del TVA total registraron un
77.2% con un valor agregado para la empresa de 29.1% y para el cliente
interno de 48.1%.

En LLANOLAC S.A. Se confia al operario capacitado la responsabilidad
de evaluar la conformidad del trabajo que €l mismo realiza, por tanto la
evaluacion de la Calidad le permite la identificaciébn temprana de errores y
defectos. Lo que significa que se hace siempre lo mismo, responsabilizarlo

al operario de la eficacia del proceso es algo conveniente (empoderamiento)
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pero continuaba sin aparecer mejora alguna. El establecimiento de

indicadores de control es la clave para el mejoramiento continuo.

El proceso de Gestion financiera registrd un tiempo sin valor agregado
de 56.9% relacionado a actividades de preparacion documental requeridas
para el analisis y toma de decisiones financieras que permitan cumplir con
los objetivos de cada proceso, estas actividades son necesarias en beneficio
de la empresa y todos los clientes internos de los departamentos en
LLANOLACSA, las actividades SVA pueden optimizarse disminuyendo el
tiempo del ciclo de la gestion actual de 4.43 dias sin embargo el tiempo
gastado en las actividades de valor agregado son 43.1% correspondiéndole
a la empresa el 40.8% y para el cliente interno de 2.4%.

5.2. Recomendaciones

Las actividades relacionadas a la Gestion de la Calidad en LLANOLAC
son muy limitadas en LLANOLAC S.A. debido a que la Organizacién no
dispone de un sistema de gestion basado en procesos; 0 los pocos procesos
existentes no se llevan a cabo debido a que no se sabe que debe hacer
cada miembro especificamente; no se han asignado responsabilidades y
muchas actividades importantes no se realizan; se recomienda poner énfasis

en el mejoramiento de este proceso.

Elaborar urgentemente un Plan Estratégico coherente con los objetivos
organizacionales ya que en el proceso de Planificacion Estratégica se
cuantific6 un tiempo de ciclo de la gestion de este proceso de apenas
16.3% lo que significa que este proceso tiene serios problemas y por su

relevante influencia en el futuro de la empresa se considero critico.
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En el proceso de Gestion Comercial e Investigacion de Mercado se

recomienda eliminar las actividades sin valor agregado SVA de 68.4%
relacionadas a la espera o archivo de proyectos y movimiento inherente a las
actividades propias de la Investigacion de mercados; y establecer
estrategias para elevar el Valor agregado a la empresa que actualmente
registra apenas el 29.4%, se nota que los responsables de la gestién del

proceso no estan favoreciendo a la empresa.

Se recomienda ejecutar los proyectos de 1&D realizados y no
archivarlos es un proceso clave en beneficio de la empresa. En el proceso
de I&D las actividades sin valor agregado registran el 77.3%; eliminar estas
actividades beneficiaran notablemente a la empresa y al cliente ya que

actualmente se registré un valor agregado de 20.5y 2.2% respectivamente;

Para mejorar el tiempo de valor agregado del ciclo del proceso de
produccion se recomienda un estudio de sustitucion del cultivo bacteriano
pro biético actual por otro de menor tiempo de incubacién y desarrollo que

mantenga o mejore el valor funcional y nutritivo del producto actual.

En el proceso de Logistica y Distribucién se recomienda realizar el cobro
electronico de facturas ya que eliminaria el 33.1% del tiempo del ciclo del

proceso de actividades SVA.

Se recomienda realizar un estudio técnico de inocuidad considerando el
uso sellos de seguridad o capuchones en la tapa para mejorar el proceso de
atencion de quejas de contaminacion biolégica y rotura de envases; y

desarrollar un plan de capacitacion al cliente mayorista distribuidor
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Para disminuir las actividades que no agregan valor al proceso de

Gestion del talento humano se recomienda elaborar formatos estandar de

Concurso y Contratacion.

La Direccion de LLANOLAC S.A. estaba orientada de forma
predominante hacia el producto y hacia el interior de la empresa para
gestionar su crecimiento, el cambio a la gestién por procesos le permitird

volcarla al exterior especialmente relacionada con el cliente.

Se recomienda aplicar los parametros de autocontrol determinados en
este trabajo de investigacién ya que serviran para comprobar que el personal
esta realizando el autocontrol tal como queda programado en esta guia y

podra emitir los registros pertinentes

Se recomienda particular atencion en el mejoramiento del proceso de
Gestion de la Calidad; Sub proceso de Certificacion de nuevos productos
debido a que LLANOLAC S.A ha realizado la I&D de nuevos productos pero
no los ha podido certificar ya que en la actualidad el sistema virtual del
ARGSA si bien ha facilitado los tramites virtuales online, pero la cantidad de
documentacién y respaldo de cumplimiento de leyes ambientales, de
seguridad y riesgos, e inocuidad BPM ligados al proceso integrado de
Certificacion son actividades SVA que agotan el 52.2% del tiempo total del

ciclo de la gestidon de 22 dias.
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