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RESUMEN EJECUTIVO

El siguiente proyecto de Seminario de Graduacidn contiene propuestas de mejoramiento a
través de las herramientas de Calidad y de Lean Manufacturing en la Empresa Agroambiente de
CR; la cual se dedicada a la formulacion, produccion, investigacion y desarrollo de productos

naturales dirigidos al sector agropecuario e industrial.

Entretanto, las propuestas son generadas con el objetivo de incrementar sus utilidades por
medio de la reduccion de costos operativos y ahorro por desperdicios en el proceso productivo que
no agreguen valor al producto y que ayuden a disminuir tiempos, costos y posibles riesgos

potenciales para la organizacion.

Entonces, para el desarrollo de esta investigacion, se tuvieron diferentes etapas que ayudaron a
dar solucién al problema principal. Primero, se realiza el diagnostico de la situacion actual, con el
fin de identificar el area y los problemas que generan mayor impacto en las utilidades. Para lo
anterior, se realiz6 un analisis de las areas de gestion de la Empresa, y luego se logr6 delimitar el
area de enfoque el cual seria el &rea de Produccion de Formulados, especificamente en el proceso
productivo para proceder a identificar qué tipos de problemas se estaban presentando en la

organizacion.

Seguidamente, se procede a determinar y priorizar los problemas criticos del proceso
productivo hallados a fin de generar soluciones que atacaran estos problemas para posteriormente
elaborar las conclusiones y establecer las recomendaciones que seran la base para la propuesta de

mejora.

Asimismo, se continlia con la etapa de disefio para las propuestas de mejora, a partir de la
adaptacion de las herramientas de Calidad y Lean Manufacturing. Este planteamiento requirié del
estudio de los requisitos que estas herramientas requieren para su implementacién versus las
condiciones con las que cuenta la Empresa, después de realizar este analisis se disefiaron las

propuestas ajustandolas a la estrategia de la Empresa.

Por lo tanto, las propuestas de mejora incluyen un plan de implementacion y capacitacion, de

acuerdo con las fases propuestas en el plan de mejora.

Por dltimo, se realiza la evaluacion econdmica por medio del andlisis de los costos y el

beneficio que generaria implementar estas propuestas.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

Este estudio se llevara a cabo en la Empresa Agroambiente de Costa Rica (también conocida
como AgroambienteCR), la cual se dedica a la produccion, investigacion y desarrollo de productos
naturales dirigidos al sector agropecuario e industrial, asi como a su respectiva comercializacion.
Ademas, de la exportacion de sus productos en Latinoamérica, Europa y Asia. La compaiiia
AgroambienteCR cuenta con seis areas de gestion, estas son: Mercadeo, Ventas, Produccion,
Investigacion, Administrativa y Tecnologias de Informacion.

Por tanto, el diagndstico industrial es una metodologia de investigacion, que tiene como
objetivo analizar la productividad de la Empresa. Entonces, cuando una organizacién no opera de
acuerdo con sus expectativas, cuenta con limitaciones en sus procesos, sistemas, infraestructura o
areas de oportunidad, de manera que, se requiere analizar las causas mediante un diagnostico
integral para luego generar acciones que contrarresten cualquier impacto negativo. De manera que,
es importante destacar que los retos de las Empresas generalmente no son visibles, por ello es

necesario hacer una investigacion de las diferentes actividades que conforman los procesos.

Actualmente, la Empresa AgroambienteCR no tiene establecido indicadores de éxito por lo que
se desconoce cuales son los problemas que impactan directamente al crecimiento de sus utilidades.
Al no existir claridad, sino incertidumbre de cual problema se deba priorizar, se considera
importante el analisis de los procesos en cada una de sus areas de gestion mediante el desarrollo de
indicadores que se ajusten a los objetivos y metas de la Empresa.

Por lo tanto, en una organizacion es relevante poder medir y analizar los resultados, ya que
permite anticipar los problemas que se le pudieran presentar, y asi realizar acciones preventivas
que ayuden a detectar o predecir situaciones potenciales y de posible impacto negativo. Ademas,
mediante los resultados se puede contemplar las consecuencias o riesgos al tomar decisiones

acordes a las necesidades del negocio.

Entretanto, una vez identificadas las causas, se pretende priorizarlas en términos de impacto en
relacidn con las utilidades, para elaborar la propuesta un de sistema de mejora continua que permita
solucionar el problema de mayor impacto para la Empresa, acompafiado de un plan de

implementacion y su respectiva evaluacion econdmica.
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Generalidades de la Empresa
Descripcion

Agroambiente de Costa Rica S.A, propietaria de la marca CEQSA, lideres en proveer y asesorar
al sector agricola principalmente en cultivos como banano, pifia, hortalizas, vegetales, sandia,
melon, etc., es una Empresa dedicada a la formulacion, produccion, investigacion y desarrollo de
productos naturales dirigidos al sector agropecuario e industrial, que permiten a sus clientes tener

soluciones concretas en favor del medio ambiente.

Tambien, la Empresa cuenta con un selecto grupo de profesionales que o a sus clientes,
productos y servicios con la maxima eficiencia y calidad. Asimismo, han acompafiado a la
agroindustria mundial desde 1979, brindando soluciones efectivas y probadas en los diferentes
mercados, desarrollando asi una excelente capacidad de asesoramiento con sus clientes. Por otro

lado, esta Empresa esta presente en 37 paises de Latinoamérica, Europa y Africa.
Historia

Agroambiente de Costa Rica S A, Solventes Exclusivos Solex S.A. y Consorcio Eco Natural
C.Q. son Empresas costarricenses que pertenecen al Grupo CEQSA y estan dedicadas a la
fabricacion y venta de productos especializados para el tratamiento pre y postcosecha en la industria
agricola. También, fabrican accesorios y herramientas para la industria bananera, como

calibradores de medicién de fruta, bandejas, protectores de bandeja, entre otros.

Esta Empresa nace como fabricantes de linea basica, después se inicia en la fabricacion de
productos para la agroindustria, y, en los afios 80, se logra la primera exportacién y desde entonces

han trabajado con sus productos en las distintas regiones del mundo.
Vision

De acuerdo con su objetivo, “Seremos reconocidos globalmente como la Empresa lider y
pionera de desarrollo de productos naturales para la agroindustria y nuestro crecimiento estara

basado en la busqueda constante del servicio y la calidad en cada uno de los equipos de trabajo y

procesos”.
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Mision

Asi, consideran que “Somos un equipo de profesionales comprometidos y enfocados a proveer
soluciones e insumos responsables y amigables con el ambiente, dirigidos hacia la agroindustria
mundial, nos apoyamos en los productores para lograr una constante innovacion y excelencia en la
gestion”.
Valores

e Responsabilidad

e Excelencia

e Compromiso

e Vocacion al servicio

e Honestidad
Organigrama
A continuacion, el organigrama de la Empresa AgroambienteCR, por area de gestion.

Figura 1: Organigrama de la Empresa AgroambienteCR
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En la Figura 1: Organigrama de la Empresa AgroambienteCR se muestra que, en total, la
Empresa cuenta con 21 colaboradores y seis areas de gestion. Estas son Ventas, Produccion,
Administracion, Investigacion, Mercadeo, Tecnologias de Informacion. En el &rea de Produccion
es donde se encuentran la mayor cantidad de colaboradores. Ademas, se logra observar que, en
algunas areas de gestion, solo hay una persona a cargo como, por ejemplo, Mercadeo, Tecnologias

de Informacién.
Ubicacion Geografica

La Empresa Agroambiente de Costa Rica se ubica en el cantdn de Tibas, exactamente de la

Metalco 400 oeste, 125 norte, 15 oeste.

Figura 2: Mapa de ubicacion de la Empresa AgroambienteCR
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Nota: Pagina web de AgroambienteCR, (2017)

El mapa en la Figura 2: Mapa de ubicacion de la Empresa AgroambienteCR se muestra la

ubicacion geogréafica exacta de la organizacion en la provincia de San Jose.
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Generalidades del Proyecto
Planteamiento del Problema

Durante las visitas y entrevistas iniciales se logré evidenciar incongruencia en los posibles retos
de la empresa, historicos incompletos, inexistencia de manuales de procesos, ausencia de
estandares de calidad basicos del producto, proceso de inspeccion informal, infraestructura poco

apropiada y desordenada.

Actualmente, se trabaja Gnicamente contra pedido por lo que no se mantiene inventario de
producto terminado ni de materias primas. Por otro lado, el producto terminado se coloca en un
area que dificulta el traslado para el despacho y no existe bodega de producto terminado por
limitaciones de espacio, y en algunos casos, si existe mucha actividad de produccion, por lo que,
se debe alquilar una bodega cerca de la empresa.

Asimismo, existe material de seguridad, pero no lo portaban a totalidad los colaboradores de la
planta de produccién. También, el proceso de produccion es muy basico, y su encargado recibe los
pedidos por correo electronico, verifica materias primas, coloca las materias primas en las

maquinas mezcladoras, espera el tiempo establecido hasta que esté listo el producto.

Luego, se toman muestras del lote, se evalian en el laboratorio (densidad, acidez, otros
parametros) y si se encuentran dentro del rango se envasan sino se reprocesa. El encargado indica

que no es comun que haya reproceso, pero no hay datos claros en términos de cantidad.
Enunciado.

¢ Como determinar la situacion actual de la empresa Agroambiente de Costa Rica mediante un
Diagnostico Integral en todas sus areas de gestion para brindar una propuesta de mejora que consiga

aumentar sus utilidades?
Objetivos
Objetivo general.

Determinar la situacion actual de la empresa Agroambiente de Costa Rica mediante un
Diagnostico Integral en todas sus areas de gestion para brindar una propuesta de mejora que consiga

aumentar sus utilidades.
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Objetivos especificos.

e Determinar cuéles son las areas de gestion de la empresa y sus respectivos procesos.

e Comparar el comportamiento historico de los costos de produccién, los pedidos, las ventas
y el margen de utilidad.

e Establecer el &rea de gestion de enfoque segun el impacto en las utilidades.

e Definir los problemas prioritarios que afectan el cumplimiento de las metas de la empresa.

e Elaborar una propuesta de mejora para el problema de mayor impacto en las utilidades.

e Realizar una evaluacion econdmica de la propuesta de mejora.
Justificacion

El diagnostico integral permite visualizar areas de oportunidad y de mejora en la organizacion,
ya que analiza las diferentes areas que conforman la empresa para definir su estructura de

funcionamiento ideal.

En primer lugar, Agroambiente de Costa Rica tiene treinta y nueve afios de experiencia en el
mercado agroindustrial, exporta aproximadamente a treinta paises a nivel mundial. Sin embargo,
la Gerencia General no tiene claridad sobre la situacién actual de la empresa. Consideran que hay
muchos problemas, pero no tienen claridad de las causas, y de la prioridad en este momento.
Ademas, no cuenta con documentacion apropiada de sus procesos, estandares establecidos, ni

indicadores de desempefio que respalden el estado en que se encuentra la empresa.
Antecedentes

La empresa confirma que se han querido realizar algunos proyectos universitarios que no han
Ilegado a culminarse o implementarse. Ademaés, no se lleva registro histérico de los temas, las

fechas ni detalles del enfoque de estas iniciativas.
Proyecciones

Este proyecto de investigacion tiene como alcance brindar a la Gerencia General claridad sobre
la situacion actual de las diferentes areas de gestion (Mercadeo, Ventas, Produccion, Investigacion,
Administrativa y Tecnologias de Informacidn). Luego, al identificar el problema de mayor impacto
en términos de utilidades se espera disefiar una propuesta de sistema de mejora continua al

problema contemplando la evaluacion economica y las recomendaciones generales sobre su
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implementacion. Por tanto, cabe destacar que la investigacion se realizara durante el primer

cuatrimestre del 2018.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El marco teorico es el conjunto de conceptos que respaldan la investigacion y se considera
como la base para el anélisis e interpretacion de los resultados; el cual proporciona al lector una
base mas clara del tema. A continuacion, se detallan los conceptos relevantes para la elaboracion

de esta investigacion, en dos secciones.

La primera seccion se enfoca en los conceptos relacionados con el tipo de negocio de la empresa
Agroambiente CR. En la segunda seccidn, los conceptos, herramientas y apoyo tedrico para el

desarrollo del diagndstico, asi como para la propuesta de mejora.
Conceptos para el Desarrollo de la Investigacion
Actividad

“La actividad tiene sentido al interior del proceso y estd asociada a un cargo especifico.
Individualmente es irrelevante para el cliente del proceso. No tiene un objetivo por si misma”. Por

ejemplo: tomar un pedido, llamar para cobrar o cotizar. (Bravo, 2009, p. 28)
Ademas, Bravo (2009) afirma que:

Se escriben en modo verbal infinitivo. Son conjuntos de acciones o tareas concretas. A nivel de
un proceso especifico, las actividades son los elementos de mas bajo nivel que se analizan y
adquieren pleno sentido al cuestionar su valor al interior de un proceso. Nuevamente el factor
tiempo es critico, aunque ahora se agrega el aspecto relacional, porque no es suficiente con una
actividad eficiente si el producto queda blogueado o en espera para entrar al siguiente paso. (p.
28)

Analisis de modo y efecto de fallos (AMEF)

El autor de la pagina web, Lean Solutions (2018) explica que el AMEF “es un conjunto de
directrices, un método y una forma de identificar problemas potenciales (errores) y sus posibles
efectos en un sistema para priorizarlos y poder concentrar los recursos en planes de prevencion,

supervision y respuesta”.
Los beneficios de implementacion de AMEF en un sistema, son los siguientes:

o Identifica fallas o defectos antes de que estos ocurran.
e Reduce los costos de garantias.
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Incrementa la confiabilidad de los productos/servicios (reduce los tiempos de desperdicios
y retrabajos).

Procesos de desarrollo més cortos.

Documenta los conocimientos sobre los procesos.

Incrementa la satisfaccion del cliente.

Tipos de AMEF.

AMEF de sistema (S-AMEF) — Asegura la compatibilidad de los componentes del sistema.

AMEF de disefio (D-AMEF) — Reduce los riesgos por errores en el disefio.

AMEF de proceso (P-AMEF) — Revisa los procesos para encontrar posibles fuentes de error.

Pasos para construir un AMEF.

1
2
3.
4. Asignar el grado de severidad de cada efecto “Severidad” a la a consecuencia de que la falla

8.
9.

Determine el producto o proceso a analizar.
Determinar los posibles modos de falla.

Listar los efectos de cada potencial modo de falla.

ocurra.

Asignar el grado de ocurrencia de cada modo de falla “Ocurrencia” a la probabilidad de que

la falla ocurra.

Asignar el grado de deteccion de cada modo de falla “Deteccion” a la probabilidad de que

la falla se detectada antes de que llegue al cliente.

Calcular el NPR (Numero Prioritario de Riesgo) de cada efecto con la siguiente formula:
NPR = Severidad x Ocurrencia x Deteccion

Priorizar los modos de falla.

Tomar acciones para eliminar o reducir el riesgo del modo de falla.

10. Calcular el nuevo resultado del NPR para revisar si el riesgo ha sido eliminado o reducido.



Figura 3: Ejemplo de AMEF
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Anélisis costo—beneficio (B/C)

Los autores Niebel & Freivalds (2009) establecen que:

Un enfoque mas cuantitativo para decidir entre diferentes alternativas es un analisis costo-

beneficio. Este enfoque consta

de cinco pasos:

1. Determinar qué cambia debido a un mejor disefio, es decir, incremento de la productividad,

mejor calidad, menos lesiones, etcétera.

Cuantificar estos cambios (beneficios) en unidades monetarias.

Determinar el costo que se necesita para implantar los cambios.

2
3
4. Dividir el costo entre el beneficio de cada alternativa, con lo que se crea razén.
5

La razdn mas pequefia determina la alternativa deseada.

El paso 2 es quizas el mas dificil de evaluar y cuantificar. No siempre es posible asignar valores

en dolares; algunas veces pueden ser cambios porcentuales, nimero de lesiones u otros valores.

(pag. 301)

A continuacion, se presenta la formula para el calculo del indice de rentabilidad como también

se le conoce a la relacion costo-beneficio.
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Figura 4: Formula para el calculo del indice de rentabilidad

B/C =VAI/VAC

VAI: Valor Actual de los Ingresos totales netos o beneficios netos.

VAC: Valor Actual de los Costos de inversion o costos totales del proyecto.
Nota: (CreceNegocios, 2012)

Segun el autor de la pagina electronica Crece Negocios (2012), “el analisis costo-beneficio, un
proyecto 0 negocio serd rentable cuando la relacion costo-beneficio es mayor que la unidad (B/C

> 1 — el proyecto es rentable)”.
Calidad

“Al tratar de definir calidad, nos encontramos con un término bastante abstracto, del cual

intuimos su significado e impacto positivo o negativo, pero nos cuesta definirlo.” (Acufia, 2012,
pag. 22)

De esta manera, este autor (2012) establece que existen varios tipos de calidad, los cuales se
detallan a continuacion:

Tipos de calidad.

Calidad absoluta.

Por tanto, “Es el grado en que un proceso es capaz de reproducir un disefio, es decir, existe una
concordancia entre el producto fisico y su disefio. Esta es una definicion del productor y es vélida
durante el proceso de fabricacion de un producto”. (pag. 22)

Calidad relativa.

Es el grado en que un producto cumple con el fin parar el cual fue creado. En otras palabras, es
la medida en que se satisfacen las necesidades o requerimientos del consumidor o cliente. Esta es
la definicion del consumidor y es la de mas importancia, pues todo esfuerzo que conlleve mejorar

la calidad relativa se reflejara en el volumen de ventas. (pag. 23)
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Calidad total.

La calidad total, se entiende como el conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos
de la organizacion, para la integracién del desarrollo del mantenimiento y de la superacion de la

calidad del producto y al nivel mas econdémico. (pag. 24)
Calidad en la fuente.

La calidad de la fuente se basa en el principio de que los problemas de calidad se deben detectar
en el lugar y en el tiempo en que ocurren, pues la deteccion tardia de problemas de calidad genera
muchos problemas de productividad y de logistica. El principio fundamental de calidad en la fuente

es no recibir producto defectuoso, no provocarlo y no enviarlo. (pags. 28, 29)
Ciclo PHVA
Gutiérrez (2010) establece que:

El ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) es de gran utilidad para estructurar y ejecutar
proyectos de mejora de la calidad y la productividad en cualquier nivel jerarquico en una
organizacion. En este ciclo, también conocido como el ciclo de Shewhart, Deming o el ciclo de
la calidad, se desarrolla de manera objetiva y profunda un plan (planear), éste se aplica en
pequefia escala o sobre una base de ensayo (hacer), se evalla si se obtuvieron los resultados
esperados (verificar) y, de acuerdo con lo anterior, se actla en consecuencia (actuar), ya sea
generalizando el plan —si dio resultado— y tomando medidas preventivas para que la mejora
no sea reversible, o reestructurando el plan debido a que los resultados no fueron satisfactorios,

con lo que se vuelve a iniciar el ciclo. (pag. 120)

Por otro lado, el mismo autor indica que existen ocho pasos en la solucion de un problema, los
primeros cuatro pasos corresponden a la etapa de planear, el paso cinco a la etapa de hacer, el paso
seis a la etapa de verificar y los pasos siete y ocho a la etapa para actuar.
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Figura 5: Imagen de Tabla 6.1, Ciclo PHVA y 8 pasos en la solucién de un problema.

Tabla 6.1 Ciclo PHVA y 8 pasos en la solucién de un problema.

Etapa del ciclo | Pasonim. | Nombre del paso Posibles técnicas a usar
. 1 Definir y analizar la magnitud del problema Pareto, h. de verificacion, histograma, c. de control
2 Buscar todas las posibles causas Observar el problema, lluvia de ideas, diagrama de Ishikawa
3 Investigar cual es la causa mas importante Pareto, estratificacion, d. de dispersion, d. de Ishikawa
Planear Por qué . . . necesidad

Qué . . . objetivo

4 Considerar las medidas remedio Dande . . . lugar
Cuanto . . . tiempo y costo
Como . .. plan

Sequir el plan elaborado en el paso anterior e involucrar a

Hacer 1 Poner en practica las medidas remedio los afectados i)

Tabla 6.1 (confinuacicn)

Verificar Rewvisar los resultados obtenidos Histograma, Pareto, c. de control, h. de verificacion

Estandarizacion, inspeccidn, supervision, h. de verificacidn,

7 Prevenir la recurrencia del problema
cartas de control

Actuar : o :
Revisar y documentar el procedimiento seguido y planear el

8 Conclusion trabajo futuro

Nota: (Gutiérrez, 2010)
De acuerdo con lo estipulado por el autor, los ocho pasos de describen a continuacion.
1. Definir, delimitar y analizar la magnitud del problema

En este primer paso, se debe definir y delimitar con claridad un problema importante, de tal
forma que se entienda en qué consiste el problema, cdmo y donde se manifiesta, como afecta al
cliente y cémo influye en la calidad y la productividad. Ademas, se debe tener clara la magnitud

del problema: con qué frecuencia se presenta y cuanto cuesta.
2. Buscar todas las posibles causas

En este segundo paso, los miembros del equipo deben buscar todas las posibles causas del
problema, preguntandose al menos cinco veces el porqué de éste. Por tanto, es importante
profundizar en las verdaderas causas y no en los sintomas; ademas de poner énfasis en la
variabilidad: cuando se da (horario, turno, departamento, maquinas), en qué parte del producto o el

proceso se presentan los defectos, en qué tipo de productos o procesos se da el problema.
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3. Investigar cual es la causa o el factor mas importante

Dentro de todos los posibles factores y causas considerados en el paso anterior, es necesario

investigar cual o cuales se consideran méas importantes.
4. Considerar las medidas remedio para las causas mas importantes

Al considerar las medidas remedio se debe buscar que éstas eliminen las causas, de tal manera
que se esté previniendo la recurrencia del problema, y no deben llevarse a cabo acciones que solo
eliminen el problema de manera inmediata o temporal. Respecto a las medidas remedio, es
indispensable cuestionarse lo siguiente: su necesidad, cual es el objetivo, donde se implementaran,
cuanto tiempo llevara establecerlas, cuanto costara, quién lo hara y como. También es necesario
analizar la forma en la que se evaluaran las soluciones propuestas y elaborar de manera detallada
el plan con el que se implementardn las medidas correctivas o de mejora (secuencia,

responsabilidades, modificaciones, etcétera).
5. Poner en practica las medidas remedio

Asi, para llevar a cabo las medidas remedio se debe seguir al pie de la letra el plan elaborado
en el paso anterior, ademas de involucrar a los afectados y explicarles la importancia del problema
y los objetivos que se persiguen. Algo fundamental a considerar en el plan de implementacion es
que las medidas remedio primero se hacen a pequefia escala sobre una base de ensayo, si esto fuera
factible.

6. Revisar los resultados obtenidos

Entretanto, este paso se debe verificar si las medidas remedio dieron resultado. Para ello es
importante dejar funcionar el proceso un tiempo suficiente, de tal forma que los cambios realizados
se puedan reflejar y luego, mediante una técnica estadistica, comparar la situacién antes y después
de las modificaciones. Si hubo cambios y mejoras en el proceso, es necesario también evaluar el

impacto directo de la solucidn, ya sea en términos monetarios o sus equivalentes.
7. Prevenir la recurrencia del problema

Si las soluciones dieron resultado se deben generalizar las medidas remedio y prevenir la
recurrencia del problema o garantizar los avances logrados; para ello, hay que estandarizar las
soluciones a nivel proceso, los procedimientos y los documentos correspondientes, de tal forma

que el aprendizaje logrado mediante la solucién se refleje en el proceso y en las responsabilidades.
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8. Conclusién

En este ultimo paso, se debe revisar y documentar el procedimiento seguido y planear el trabajo
futuro. Para ello se puede elaborar una lista de los problemas que persisten y sefialar algunas
indicaciones de lo que puede hacerse para resolverlos. Los problemas méas importantes se pueden
considerar para reiniciar el ciclo. Ademas, es indispensable reflexionar sobre todo lo hecho,
documentarlo y aprender de ello, para que las acciones futuras sean mejores y cuenten con un

expediente o documento del cual partir.

Es decir, si el proyecto se considera exitoso, es recomendable presentarlo a directivos y a otras
areas, tanto como una forma de reconocer a los miembros del equipo como una manera de difundir

el trabajo por la calidad y la productividad.

Entonces, desde un principio, tal vez los ocho pasos anteriores parezcan un trabajo extra y lleno
de rodeos para resolver un problema o para ejecutar un proyecto de mejora, pero a mediano plazo
liberan de muchas de las actividades que hoy se realizan y que no tienen ningun impacto en la
calidad y la productividad. En otras palabras, seguir los ocho pasos sustituird la cantidad de
acciones instantaneas por la calidad de las soluciones de fondo. (pags. 120, 121, 122, 123)

Control de calidad
Acufa (2012) establece que:

Desde el punto de vista de los procesos de fabricacién, control se puede definir como el
conjunto de actividades que se realizan sobre una etapa de proceso o componente de producto
con el fin de verificar que este se encuentra dentro de los limites fijados por un patron
previamente establecido y si no es asi, ejercer las acciones correctivas y preventivas que

correspondan a fin de alinearlo a lo esperado. (pag. 20)

Por otro lado, el mismo autor menciona que al ser la calidad “una responsabilidad de todas las
funciones de la Empresa es necesario establecer un sistema que sea capaz de coordinar todas las
actividades que deben llevarse a cabo, identificando claramente los insumos, los procesos y los

resultados.” (pag. 29)

Asimismo, el mismo autor, asegura que “el sistema de calidad es el engranaje que se encargara
de planear, ejecutar, coordinar y controlar todas las actividades cuya realizacion tiene como

objetivo entregar al cliente un producto con la calidad requerida por é1.”” (pég. 29)
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Ademas, el autor agrega que “el desarrollo de métricas que evaluen el desempeio de los
sistemas de calidad es una necesidad manifiesta para tener una verdadera aplicacion de un

mejoramiento continuo de la calidad”. (pag. 41)

Por tanto, existen indicadores para la gestion de la calidad, segun Beltran (2005) algunos

ejemplos comunes son los que se muestran a continuacion:
Figura 6 Indicador de nivel de calidad

Total productos sindefectos

Nivel de Calidad =
ivel de Calida Total productors elaborados

Nota: (Indicadores de Gestion, 2005, p. 141)
Figura 7 Indicador de satisfaccion al cliente

Total de clientes satisfechos

Satisfaccion al Cliente =
f Total de clientes atendidos

Nota: (Indicadores de Gestion, 2005, p. 95)
Competitividad

“La competitividad se entiende como la capacidad de una Empresa para generar un producto o

servicio de mejor manera que sus competidores”. (Gutiérrez, 2010, pag. 16)

Asimismo, segun Gutiérrez (2010) “Esta capacidad resulta fundamental en un mundo de
mercados globalizados, en los que el cliente por lo general puede elegir lo que necesita de entre
varias opciones. Un punto de partida basico es saber que los elementos significativos para la
satisfaccion del cliente, y con ello para la competitividad de una Empresa, estan determinados
por la calidad y los atributos del producto, el precio y la calidad del servicio (que incluye el

tiempo de entrega de los productos o servicios)”. (p. 16)

El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura IICA (2000) en el Cuaderno

Técnico #14 establece que:

La medicion de la competitividad implica la determinacién de los componentes o factores que
la generan y el grado de impacto de estos. Asi como existe una gran cantidad de definiciones
para este término, también la hay de metodologias que buscan medir determinados elementos

de la competitividad, basandose en diferentes factores condicionantes. (p. 10)
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Asi, también, los mismos autores indican que, “el indice de competitividad global (ICG) ha
sido calculado por el Foro Econémico Mundial durante casi dos décadas y tiene por objetivo
determinar la competitividad de las economias estudiadas y predecir el crecimiento de su

ingreso per capita a mediano plazo.” (pag. 17)

Figura 8: Criterios para medir el indice de Competitividad Global (ICG)

WORLD - . ene =
ko < Indice de Competitividad Global
p—
: % L
g NN
o
S v
3 Requerimientos Promotores de Factores de innovacion
@ basicos eficiencia y sofisticacion
(20%-60%) (35%-50%) (5%-30%)
5.Educacion superior y 11.Sofisticacién
1.Instituci itacio .
nstituciones capacitacion empresarial
2.Infraestructura O.Mercado de bienes el
2 3.Ambiente 7.Mercado laboral
o macroecondmico
a
T 4.Salud y educacion
primaria 8.Mercado financiero
9.Disponibilidad
tecnologica

10.Tamafio de mercado

Variables Variables Variables

Nota: Google, (2017)

Por lo anterior, cuanto mayor sea el indice mejor estara situado en el ranking global.
Cuadro de Mando Integral (CMI)
Por otro lado, Gutiérrez (2010) afirma que:

El cuadro de mando integral (CMI) (en inglés Balanced ScoreCard, BSC) es una metodologia
que han utilizado muchas organizaciones, porque ayuda a superar la dispersion o duplicacion
de esfuerzos, permite la creacion de sinergias, apoya para que la operacion diaria esté conectada

con la misidn, la vision y los objetivos estratégicos; sin embargo, requiere una definicion clara



41

de los procesos clave y que la estrategia de cambio sea entendida y asumida por todos. EI CMI
ayuda a monitorear la implementacion de la estrategia a través de indicadores de desempefio y
metas concretas, asi como a lograr que las distintas areas estén alineadas al plan estratégico.
(pag. 133)

Demanda
“La demanda de un producto en inventario eS el nUmero de unidades que sera necesario extraer

del inventario para algin uso (como venta) durante un periodo especifico”. (Hillier & Lieberman,

2006, pag. 772)

Entonces, de acuerdo con Hillier & Lieberman (2006), si la demanda en periodos futuros se
puede pronosticar con precision considerable, es razonable usar un apolitica de inventarios que
suponga que los prondsticos siempre seran muy precisos. Este es el caso de la demanda conocida,
ante la cual se usa un modelo de inventarios deterministico. Sin embargo, cuando no se puede
predecir con exactitud, es necesario usar un modelo de inventarios estocastico, en el cual la

demanda en cualquier periodo es una variable aleatoria en lugar de una constante conocida. (p. 772)
A continuacion, la férmula para calcular la demanda potencial:
Figura 9: Formula Demanda Potencial
Q =npq
Donde:

Q: demanda potencial.
n: nimero de compradores posibles para el mismo tipo de producto en un determinado mercado.
p: precio promedio del producto en el mercado.

q: cantidad promedio de consumo per cépita en el mercado.
Nota: CreceNegocios, (2012)
Diagnostico Empresarial

El diagnostico Empresarial constituye una herramienta sencilla y de gran utilidad con el fin de
conocer la situacion actual de una organizacion y los problemas que impiden su crecimiento,

sobrevivencia o desarrollo.
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Segun Muiiiz (2017) “es necesario identificar aspectos negativos y por ende los positivos, pero
lo més importante es identificar las causas 0 motivos que implican un mal funcionamiento de un

proceso dentro de la gestion de la Empresa.” (pag. 147)
Tipos de diagndstico.

Dentro de las clases de diagndsticos conocidos, se pueden reunir y clasificar, a la gran mayoria,
en dos grandes grupos, estos permiten diferenciar los unos de los otros en funcion de sus

caracteristicas y aplicaciones.
Diagnosticos integrales.

Estos diagnosticos son principalmente conocidos por la gran cantidad de variables
Empresariales a las que se puede aplicar. Para poner un ejemplo, se puede encontrar el diagnostico
de Competitividad, un estudio que permite conocer las oportunidades, debilidades, ventajas y
amenazas de una Empresa. Y todo ello, con base en la evaluacion y consideracion de numerosas

variables que el consultor en cuestion ha puntuado e incluido en el analisis.
Diagnosticos especificos.

Los diagndsticos se caracterizan por centrarse en aquellos procesos mas concretos, es decir,
estudia diferentes aspectos del mercado, estados financieros o procesos de gestion, y cualquier otro

relacionado con la produccién y su consumo.
Procedimiento de un diagnostico Empresarial.

Independientemente del enfoque que se pretende darle al diagndstico, especifico o integral, se
deben tener en consideracion cuatro procesos que, segun algunos profesionales del sector, seran

los que garantizaran un buen trabajo y estudio que permitiran obtener muy buenos resultados:
Evaluacion.

Para efectos del estudio, se establece un parametro que permitira evaluar la actual situaciéon o
despertar el interés por la Empresa, que se centran en aquellos puntos sobre los que deseemos

realizar el diagnéstico, consumidores, apartado financiero, proceso de produccion, etc.
Vision detallada.

En este punto es cuando el equipo o persona encargados de realizar este diagndstico se centran

especialmente en recoger toda la informacion posible sobre el sistema concreto de la Empresa en
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estudio. Este proceso es posible gracias a la toma de imagenes, tablas, graficos, entrevistas y toda

clase de recursos que permitan conocer de primera mano la situacion actual.
Caélculos.

Asi, llegado este punto y con la informacion recogida de la fase anterior, es el momento para

establecer el grado de alcance en funcion del parametro que se haya querido fijar.
Conclusiones.

Es decir, se analiza toda la informacion que se ha recogido y se estudia para evaluar y conocer
los motivos que impiden alcanzar aquellos parametros que en su momento se establecieron, y se

conocen los problemas; de esta manera, es mas facil encontrar las soluciones.
Perspectivas de un diagnéstico Empresarial.

Todo este trabajo de diagndstico se puede llevar a cabo bajo diferentes perspectivas, aunque

principalmente son cuatro, las cuales se muestran a continuacion:
Financiera.

Abarca todo el departamento contable y de gestion de la Empresa, evalta todos sus nimeros y
estudia cudl es su situacion actual. Asimismo, conoce sus inversiones y fuentes de financiacion

entre otros.
Consumidores.

Desde aqui se evaltan todos los datos relacionados con el comportamiento de los clientes y su
trato.

Proceso interno.

Este proceso se centra en el estudio de los procesos de produccién de la compafiia, ya que
determina su calidad y eficacia. Por tanto, realiza una comparacion con las capacidades que posee
el personal activo de la Empresa y las que tedricamente se deberia de tener para alcanzar altos

niveles de eficiencia.



44

Diagrama de flujo

De acuerdo con Gutiérrez (2010) “el uso de graficas (fotos, esquemas, diagramas, dibujos) es

un recurso indispensable en la mejora de procesos.” (pag. 199)
Precisamente, Gutiérrez (2010), establece que:

El diagrama de flujo de procesos es una representacion grafica de la secuencia de los pasos o
actividades de un proceso, incluidos transportes, inspecciones, esperas, almacenamientos y
actividades de reproceso. A través de este diagrama se ve en qué consiste el proceso y como se
relacionan las diferentes actividades; es de especial utilidad para analizar y mejorar el proceso.
En el caso de los procesos productivos el analisis y disefio del flujo de proceso debe ser parte
integral de la estrategia de operaciones de la Empresa, para asegurar procesos de mejora
continua que permitan optimizar en forma permanente los procesos productivos. (pag. 199)

A continuacion, se presentan los simbolos utilizados para la elaboracion del diagrama de flujo.

Figura 10: Simbologia para la elaboracion de diagramas de flujo

Simbolos para el diagrama de flujo

= (Operacion < > = Decisiones pendientes
\\_/"/
Inicio y fin .
Direccion del flujo
Insumos para — = 7
de las actividades
Resultados de
r} Isefio de 1|L um P!Q'Ifl!L‘,CH'!'!
,J roduccion jiseno gde prueba
;;

1I‘|<|wl Dnm de
Prueba e W” s

Nota: (Calidad Total y Productividad, 2010)
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El Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica MIDEPLAN (2009) en su Guia

para la Elaboracion de Diagramas de Flujo establece:

Criterios para la elaboracion de diagramas de flujo.

1. Encabezado del diagrama de flujo, este debe contener la siguiente informacion:

Nombre de la institucion.

Titulo, o sea diagrama de flujo.

Denominacién del proceso o procedimiento.

Denominacién del sector responsable del procedimiento.

Fecha de elaboracion.

Nombre del analista que realizo el trabajo.

Nombres y abreviaturas de los documentos utilizados en el proceso o procedimiento y
de los responsables.

Simbologia utilizada y su significado.

2. Estructura del diagrama de flujo, deben seguirse estas recomendaciones:

Debe de indicarse claramente donde inicia y donde termina el diagrama.

Las lineas deben ser verticales u horizontales, nunca diagonales.

No cruzar las lineas de flujo empleando los conectores adecuados sin hacer uso excesivo
de ellos.

No fraccionar el diagrama con el uso excesivo de conectores.

Solo debe llegar una sola linea de flujo a un simbolo. Pero pueden llegar muchas lineas
de flujo a otras lineas.

Las lineas de flujo deben de entrar a un simbolo por la parte superior y/o izquierda y
salir de €l por la parte inferior y/o derecha.

En el caso de que el diagrama sobrepase una pagina, enumerar y emplear los conectores
correspondientes.

Todo texto escrito dentro de un simbolo debe ser legible, preciso, evitando el uso de
muchas palabras.

Todos los simbolos tienen una linea de entrada y una de salida, a excepcion del simbolo

inicial y final.
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e Solo los simbolos de decision pueden y deben tener mas de una linea de flujo de salida.
e Cada casilla de actividad debe indicar un responsable de ejecucion de dicha actividad.

Cada flecha representa el flujo de una informacion.

3. Descripcion narrativa del diagrama de flujo, en ella debe considerase:

e Describir los pasos del procedimiento especificando quién hace, como hace, cuando
hace y donde hace cada paso. Esta es la parte mas importante y atil para el personal de
ejecucion de una institucion, pues para recordar los pasos de un procedimiento, puede
hacerlo leyendo una o dos paginas del diagrama, sin tener que volver a leer el manual
de procedimientos completo.

e Deben utilizarse frases cortas, pero completas.

e Las frases deben comenzar con un verbo en tercera persona del singular, del tiempo
presente indicativo. Por ejemplo: Recibe, Controla, Remite, Archiva, etc.

e Deben evitarse, en lo posible, los términos técnicos y/o que puedan tener mas de una
interpretacion: usar en todos los casos términos sencillos y uniformes para que el
personal que tenga que utilizarlo pueda entender con mayor facilidad el significado de

su contenido. (pags. 3, 4)
Diagrama Gantt

El diagrama de Gantt constituye probablemente la primera técnica de control y planeacién de

proyectos. Y, segun los autores Niebel & Freivalds (2009) detallan que:

El diagrama de Gantt muestra anticipadamente de una manera simple las fechas de terminacién
de las diferentes actividades del proyecto en forma de barras graficadas con respecto al tiempo
en el eje horizontal. Los tiempos reales de terminacion se muestran mediante el sombreado de
barras adecuadamente. Si se dibuja en una linea vertical en una fecha determinada, usted podra
determinar qué componentes del proyecto estan retrasadas o adelantadas. El diagrama de Gantt
obliga al administrador del proyecto a desarrollar un plan con antelacién y proporciona un

vistazo rapido del avance del proyecto en un momento dado. (pags. 19, 20)
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Enla

Figura 11: Ejemplo de diagrama de Gantt se muestra un ejemplo de planificacion haciendo uso

un diagrama de Gantt.

Figura 11: Ejemplo de diagrama de Gantt

=
S

MAYO
1]2]3 4 5 6 7 8]9]10 11 12 13 14 15]16]17 18 19 20 21 22]23]24 25 26 27 28 29]30|31

Actividades

Recoleccion de datos de la empresa

Primera Visita a la empresa

Entrevistas a funcionarios y Gerente

Analisis del relevamiento de datos

2° Visita a la empresa. entrevistas complementarias

Inicio de Elaboracion del Manual de Funciones

Determinacion de los procedimientos
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Finalizacion de los Manuales
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Implementacion de los Nuevos Procedimientos

12

Retroalimentacion

Nota: Google, (2017)

Diagrama de Ishikawa

Segln Gutiérrez (2010), este diagrama se considera como “una herramienta de especial utilidad

para esta busqueda es el diagrama de causa-efecto o diagrama de Ishikawa: un método gréafico

mediante el cual se representa y analiza la relacion entre un efecto (problema) y sus posibles

causas.” (pag. 192)

A continuacion, el mismo autor detalla los pasos para la construccion de este diagrama.
Pasos para la construccion de un diagrama de Ishikawa.

1. Definiry delimitar claramente el problema o tema a analizar. Es deseable tener claridad
en la importancia del problema (costos, frecuencia).

2. Decidir qué tipo de DI se usara. Esta decision se toma con base en las ventajas y
desventajas de cada método.

3. Buscar todas las causas probables, lo més concretas posible, con apoyo del diagrama
elegido y por medio de una sesion de lluvia de ideas.

4. Representar en el DI las ideas obtenidas y, al analizar el diagrama, preguntarse si faltan
algunas otras causas ain no consideradas; si es asi, agregarlas.

5. Decidir cuales son las causas mas importantes mediante diadlogo y discusion respetuosa

y con apoyo de datos, conocimientos, consenso o votacion del tipo 5, 3, 1. En este tipo
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de votacion, cada participante asigna 5 puntos a la causa que considera méas importante,
3 alaque le sigue y 1 a la tercera en importancia; después de la votacion se suman los
puntos, y el grupo debera enfocarse en las causas que recibieron méas puntos.

6. Decidir sobre qué causas actuar. Para ello, se toma en consideracion el punto anterior y
lo factible que resulta corregir cada una de las causas mas importantes. Sobre las causas
que no se decida actuar debido a que es imposible por distintas circunstancias, es
imprescindible reportarlas a la alta direccion.

7. Preparar un plan de accién para cada una de las causas a investigarse o corregirse, de
tal forma que se determinen las acciones que es necesario realizar. Para ello se puede
usar nuevamente el DI. Una vez determinadas las causas, hay que insistir en las acciones
para no caer sélo en debatir los problemas y no acordar acciones que tiendan a la

solucion de los problemas.

Figura 12: Ejemplo de Diagrama de Ishikawa

No estandarizado
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Presencia de
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deficiente Equipo no

adecuado.

Nota: Google, (2018)
Diagrama PEPSU (SIPOC)
De acuerdo con Gutiérrez (2013), “este diagrama de proceso tiene el objetivo de analizar el

proceso y su entorno. Para ello se identifican los proveedores (P), las entradas (E), el proceso
mismo (P), las salidas (S) y los usuarios (U)”. (pag. 159)
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El acronimo en inglés de este diagrama es SIPOC (suppliers, inputs, process, outputs and

customers).

Por otro lado, Acufia (2012) explica que los diagramas SIPOC “ayudan a los equipos de trabajo
a entender méas claramente los propdsitos y alcances del proceso y para ello se requiere la
identificacion de la voz del cliente, de manera que se tenga una vision clara para las entradas

requeridas asociadas a las salidas deseadas.” (pag. 242)
Definiciones.
Entonces, de acuerdo con Acuiia, se pueden utilizar como guia las siguientes definiciones:
Proveedores.

Son los individuos o compafiias que proveen las entradas al proceso y que pueden ser internos

0 externos.
Entradas.

Son generalmente materiales, informacién y servicios que se requieren en los procesos para

generar las salidas.
Salidas.
Son los productos primarios y secundarios del proceso.
Clientes.
Son las personas que forman parte de la cadena de suministro.
A continuacion, los pasos para la construccion del diagrama PEPSU, segun Gutiérrez (2013).
Pasos para la construccion de un diagrama PEPSU.

1. Delimitar el proceso y hacer su diagrama de flujo general donde se especifiquen las
cuatro o cinco etapas principales.

2. Identificar las salidas del proceso, las cuales son los resultados (bienes o servicios) que
genera el proceso.

3. Especificar los usuarios/clientes, que son quienes reciben o se benefician con las salidas

del proceso.
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4. Establecer las entradas (materiales, informacién, etc.) que son necesarias para que el
proceso funcione de manera adecuada.

5. Por ultimo, identificar proveedores, es decir, quienes proporcionan las entradas. (pags.
159, 160)

Figura 13: Ejemplo de diagrama PEPSU para la expedicion de una factura.

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESD SALIDAS USUARIOS
= {Oyperaciones = Fecha de entrega del producto « Factura = Cliente
= Ventas = Datos del diente + Fecha de vencimiento = Cuentas por cobrar
= {(ontabildad = Condiciones de pago « Datos de lasventas = Wentas
= Jurdico = Reglas del IVA « Datos del VA = Contabilidad
Comiprobar los Poner datas del Registro
términos del —=  Esoibirfactura | Imprimir — destinatario y — de datos de
cliente emviar la factura ventas

Nota: Gutiérrez, (2013)

Diagrama de estructura de descomposicion del trabajo (EDT)
El acronimo en inglés de este diagrama es WBS (Work Breakdown Structure).

El WBS es un documento que descompone el alcance o producto resultante del proyecto en los
paquetes de trabajo individuales que lo componen y permiten llegar a €l, incluyendo aquellos
relativos a la propia gestion del proyecto; de tal forma que cada nivel muestra los paquetes de

trabajo que forman parte del paquete en el nivel superior. (Garriga, s.f.)
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Seguidamente, se muestra un ejemplo de la estructura basica de un diagrama WBS.

Figura 14: Estructura diagrama WBS

Proyecto
|
[ | I
‘ Paguete de trabajo 1 ‘ l Paquete de trabajo 2 Paquete de trabajo n

— Paquete de trabajo 1.1 i — Paquete de trabajo 2.1 —| Paquete de trabajo n.1

— Paquete de trabajo 2.2 | (— Paquete de trabajo n.2
P.T1.1.1 L ) . :

_ P.T... | Paquete de trabajo 2.i ‘— Paquete de trabajo n.i
— Paquete de trabajo 1.2 ' ' ' '

'— Paquete de trabajo 1.i

Nota: Google, (2017)

Documentacion
Por un lado, Gutiérrez (2010) establece lo siguiente:

La importancia de la documentacion de un SGC es comunicar por escrito los objetivos y
propdsitos de la organizacion sobre la calidad y demostrar si las acciones fueron consistentes
con éstos. Por consiguiente, es importante sefialar que la documentacion no es un fin, sino una
actividad que aporta valor a la operacién y efectividad al SGC. La norma 1SO-9000 precisa que

la utilizacion de la documentacion contribuye a:

e Lograr la conformidad con los requisitos del cliente y la mejora de la calidad.
e Proveer la formacion apropiada.

e Larepetibilidad y la trazabilidad.

e Proporcionar evidencia objetiva.

e Evaluar la eficacia y la adecuacion continua del SGC. (pag. 70)
Entrevistas

Segun el PMI® (2013), “las técnicas de entrevistas se basan en la experiencia y en datos
histdricos para cuantificar la probabilidad y el impacto de los riesgos sobre los objetivos del
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proyecto. La informacion necesaria depende del tipo de distribuciones de probabilidad que se vayan

a utilizar”. (pag. 335)
Estandarizacion

De acuerdo con Gutiérrez (2013), “estandarizar el proceso implica decidir acciones para
asegurar las mejoras mediante cambios en las condiciones y procedimientos del proceso”. (pag.
408)

Por otro lado, los autores Evans & Lindsay (2008) “estandarizar significa formalizar los
procedimientos y practicas para crear consistencia y asegurarse de que todos los pasos se realizan

en forma correcta”. (pag. 521)

De esta manera, es importante destacar que estandarizar las tareas individuales especificando
con claridad el método apropiado reduce el desperdicio en el movimiento y energia del ser humano.

Estrategia de Planeacion Hoshin Kanri
Salazar (2018) establece en su pagina web que:

Hoshin Kanri es una técnica basada en la estrategia que ayuda a las Empresas a focalizar sus
esfuerzos, del mismo modo que analiza sus actividades y sus resultados. Su metodologia
consiste en un procedimiento sistematico para identificar, ordenar y resolver actividades
susceptibles de mejora. Hoshin Kanri puede definirse entonces como “direccién y control de la

organizacion apuntando hacia un enfoque”.

Por lo tanto, de acuerdo con este autor, se presentan los beneficios de implementar la estrategia,

asi como su horizonte de tiempo y el procedimiento detallado por etapa.
Beneficios de la estrategia Hoshin Kanri.

e Proporciona un enfoque a toda la organizacion.

e Instaura un modelo de trabajo concurrente entre las diversas areas funcionales.

e Minimiza los esfuerzos invertidos en actividades que no contribuyen a alcanzar los
objetivos estratégicos.

e ldentifica objetivos criticos.

e Establece indicadores de desempefio.

e Desarrolla planes de implementacion.
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e Conduce revisiones periddicas.
Horizonte de tiempo de Hoshin Kanri.
La estrategia Hoshin Kanri se ejecuta en dos grandes fases:

1. Definicién del plan estratégico.
2. Gestion estratégica.

La definicion del plan estratégico puede tomar a lo sumo tres semanas. Por tanto, el plan
estratégico puede modificarse de forma constante, y cada vez que asi suceda debe efectuarse una

revision. Es decir, la gestion estratégica en cambio es una labor continua.
Procedimiento de implementacioén de Hoshin Kanri.

Hoshin Kanri, tal como se ha mencionado, es una metodologia que se desarrolla con base en
un procedimiento sistematico. Como tal, precisa de la juiciosa ejecucion de las etapas que

componen su implementacion:
Etapa 1: Establecer las filosofias de la organizacion.

La primera etapa es quiza la mas importante de todas en el procedimiento Hoshin Kanri, en ella
se establecen los pilares transversales de la estrategia, los cuales se relacionan con la identidad de

cada organizacion y su proposito.
Para establecer las filosofias de la Empresa, deberan responderse las siguientes preguntas:

e Mision: ¢Quiénes somos, y para qué existimos como organizacion?

e Vision: ¢Hacia dénde queremos que se dirija la organizacion?

e Objetivos estratégicos: (Como llegar hacia donde se dirige la organizacion?
e Estrategia: ; CoOmo podemos lograr los objetivos estratégicos?

e Factores de competitividad: ¢Qué buscan los clientes?

e Areas de resultados: ¢Como podemos lograr alcanzar los factores de competitividad?
Etapa 2: Establecer directrices.

En esta etapa, y con base en la filosofia organizacional, se despliegan las categorias funcionales
que la Empresa precisa para mejorar su funcionamiento. Por ejemplo: “Mejorar su clima
organizacional”. De esta forma, se proporciona una base que permite identificar cuestiones criticas

de andlisis antes del establecimiento de objetivos de corto plazo.
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En esta etapa deben de formularse las siguientes preguntas:

e Cdomo aumentar el valor agregado a nuestros clientes?
e ;Qué resultados esperan los inversionistas de la organizacion?

e ;Qué debemos hacer para construir el estado propuesto en la vision?
Etapa 3: Establecer los objetivos estratégicos.

En esta etapa, y de acuerdo con las categorias funcionales establecidas en las directrices, se
establecen los objetivos estratégicos de la organizacion. Asi, los objetivos deben representar
resultados, ser cuantificables, realistas y especificos en funcion del tiempo. Y, una vez establecidos,
estos despliegan la hoja de ruta de la organizacion, permiten colaboracidn concurrente, y exponen

los resultados ante la evaluacion.
Etapa 4: Generar estrategias.
Solo se pueden generar estrategias efectivas si se cumplen dos condiciones:

e Tener objetivos estratégicos.

e Tener un diagndstico de la organizacion.

En tanto, el diagnostico nos da a conocer las fortalezas de la organizacion que nos permiten
alcanzar los objetivos propuestos, de tal manera que se generaran estrategias que refuercen dichas
condiciones. Del mismo modo, nos permitira abordar las debilidades de la compafiia a través de

propuestas de mejora y lograr un mayor impacto en el alcance de los propdsitos.

Es decir, las estrategias son el “cémo” se alcanzaran los objetivos propuestos, y se constituye

en una estructura conceptual que orienta las acciones y las decisiones en la organizacion.
Etapa 5: Establecer indicadores.

Los indicadores nos reflejan qué tanto las estrategias conducen al logro de los objetivos
propuestos. Asi, también, son una medida del desempefio del sistema, y como tal deben establecerse
lo més representativos posibles. Por lo tanto, cada estrategia debe asociarse a un conjunto de
indicadores. A continuacién, se presentan los mas utilizados en la actualidad, los que reflejan el

estado:

e Operativo

e De capacidad
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e Financiero

e De consumo energético

De esta manera, los indicadores deben establecerse de tal forma que se especifique su calculo,
las variables y elementos que lo componen; y que permita su revision semanal o diaria, de tal

manera que debe establecerse un estricto procedimiento de actualizacion y seguimiento.
Etapa 6: Establecer actividades.

Las actividades representan las acciones especificas de la estrategia. Por lo tanto, lo mas
importante de esta etapa es la relacion de estas con sus responsables, y en funcién del tiempo; del
mismo modo en que se encuentran desplegadas y asociadas a la estrategia, de tal manera que cada
responsable tendrd una guia para actuar siempre de acuerdo con un enfoque organizacional.
Entretanto, establecer actividades es un proceso en el cual debemos responder a las cuestiones
acerca de si con ellas podremos desarrollar las estrategias, para conocer si son las correctas, si faltan

0 sobran.
Etapa 7: Seguimiento, control y revision periddica.

El seguimiento se realiza sobre las actividades establecidas, de tal forma que pueda evidenciarse
el avance de la ejecucion de la estrategia. Entonces, debe identificarse las actividades criticas, los
obstaculos, los recursos necesarios, las modificaciones y efectuarse revisiones semanales y diarias

para llevar a buen término el plan estratégico.
Indicadores de gestion
De acuerdo con Beltran (2005):

Se define un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno
observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Estos indicadores

pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc. (pag. 36)

Por consiguiente, como apunta Beltran (2005), los indicadores “son factores para establecer el

logro y el cumplimiento de la misién, objetivos y metas de un determinado proceso.” (pag. 36)

Ademas, los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir agregar valor, no son

solo datos.
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Por otro lado, con respecto a lo anterior, el autor Senn (1990), citado por Beltran (2005),

propone los siguientes atributos para la informacion:
Exactitud.
La informacion debe representar la situacion o el estado como es realmente.
Forma.

Existen diversas formas de presentacion de la informacion, que puede ser cuantitativa o
cualitativa, numérica o gréfica, impresa o visualizada, resumida y detallada. la forma debe ser

elegida segun la situacion, necesidades y habilidades de quien la recibe y procesa.
Frecuencia.

La frecuencia es la medida de cuan a menudo se requiere, se recaba, se produce o se analiza.
Extension.

Este término se refiere al alcance en términos de cobertura del parea de interés. Ademas, tiene
que ver con la brevedad requerida, segun el topico de que se trate. Asi, la calidad de la informacion

no es directamente proporcional con su extension.
Origen.

Puede originarse dentro o fuera de la organizacion; lo fundamental es que la fuente que la

genera sea la fuente correcta.
Temporalidad.

La informacion puede “hablarnos™ del pasado, de los sucesos actuales o de las o de las

actividades o sucesos futuros.
Relevancia.
La informacion es relevante si es necesaria para una situacion particular.
Integridad.

Una informacion competa proporciona al usuario el panorama integral de lo que necesita saber

acerca de una situacion determinada.
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Oportunidad.

Para ser considerada oportuna, una informacion debe estar disponible y actualizada cuando se
necesita., por lo que, un aspecto fundamental que hay que tener en cuenta es que los indicadores

son un medio y no un fin. (pags. 36, 37, 29)
Metodologia general.

A continuacién, se detallan los pasos para el establecimiento de indicadores de gestion segln
lo establece Beltran (2005):

Contar con objetivos y estrategias.

Identificar los factores claves de éxito.

Definir los indicadores para los factores claves de éxito.
Determinar estatus, umbral y rango de gestion.

Disefiar la medicion.

Determinar y asignar recursos.

Medir y ajustar.

Estandarizar y formalizar.

© 0 N o g Bk~ w DN PE

Mantener en uso y mejorar continuamente. (pag. 50)
Matriz de evaluacion de indicadores.
Con respecto a la utilizacion de esta herramienta, el mismo autor detalla lo siguiente:

Este instrumento ha sido disefiado para aplicarse de manera periddica en las organizaciones, y
tiene por objeto ayudar a los lideres a depurar el sistema de indicadores a partir del andlisis de

cada uno respecto de los objetivos y procesos que se llevan a cabo. (pag. 121)
Mapeo del proceso

De acuerdo con Gutiérrez (2010), “es frecuente que los diagramas de flujo de procesos, hechos
en la etapa de disefio y documentacion de un proceso, pierdan detalles y actividades que realmente

estan ocurriendo durante el proceso.” (pag. 201)

Asimismo, este autor (2010) considera que “la funcién del mapeo de procesos es hacer un

diagrama de flujo del proceso mas apegado a la realidad, en el que se especifique las actividades



que realmente se hacen en el proceso (actividades principales, inspecciones,

reprocesos).” (p. 201)

A continuacion, se muestra un ejemplo de mapeo de procesos.

Figura 15. Ejemplo de mapeo de procesos
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esperas, transportes,

No Conformidades,
Acciones Correctivas
y de mejora

Productos
y servicios

CLIENTE

Segun Aiteco Consultores, SL (2018) “la matriz de priorizacién es una herramienta que permite

la seleccidn de opciones sobre la base de la ponderacion y aplicacion de criterios.”

De esta manera, el mismo autor detalla que esta herramienta “hace posible, determinar

alternativas y los criterios a considerar para adoptar una decision, priorizar y clarificar problemas,

oportunidades de mejora y proyectos y, en general, establecer prioridades entre un conjunto de

elementos para facilitar la toma de decisiones.”
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Pasos para la elaboracion de la matriz de priorizacion.

A continuacion, se detallan los pasos para la elaboracion de esta herramienta.

=

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

N

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

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

4. Ponderar los criterios: Mediante una matriz tipo-L se ponderan los distintos criterios,
confrontandolos con los demas. Para ello, y partiendo del eje vertical, se compara el primer
criterio con los restantes, asignando el valor mas apropiado segun la tabla de valores
existente al efecto.

5. Comparar las opciones: Se comparan todas las opciones entre si en funcion de cada uno

de los criterios. Se crean para ello tantas matrices tipo-L como criterios se han definido,

estableciendo las comparaciones de las opciones a analizar en cada uno de los criterios.

Figura 16: Ejemplo de Matriz de Priorizacion

IMP ACTO 5 ERWICD DE :fg:gg; 'f'q'f_ lffﬁéﬁ?u:ﬁ 5 ERVICIC DE 5 ERvICD TOTAL Calificacion
S0 ClIAL URBLNIEME  “nipaDihe  THURBING DEPCRTER BCONGMICOS dela Opeidn

1 SERWICIO DE

LR EAN S R0 5,00 5,00 5,00 10,00 25,00 0,44

SERVICIO DE

2 ATEMCION AL 4,00

5,00 5,00 15,20 0,27

CIUD ADAND
SERWICIO DE
3 MANTENIMENTO 5,00 4,00 10,40 0,18
LUREBAMND
4 Tiromes 0,20 020 5,00 5 60 0,10
R 0,10 020 0,20 0,70 0,01
TOTALES 0,70 070 10,40 15,20 25,00 56,90 1,00

Nota: Google, (2018)
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Mapeo de valor agregado
En este caso, el acronimo en inglés de este diagrama es VSM (Value Stream Mapping).

La herramienta VSM es mucho mas que un instrumento de visualizacion de una cadena de
valor. Es un proceso de creacion de valor que identifica acciones de mejora, alineadas con los

objetivos de la Empresa.
En su pagina web, Lean Solutions (2018) establece:

VSM es una técnica grafica que permite visualizar todo un proceso, permite detallar y entender
completamente el flujo tanto de informacion como de materiales necesarios para que un
producto o servicio llegue al cliente, con esta técnica se identifican las actividades que no
agregan valor al proceso para posteriormente iniciar las actividades necesarias para eliminarlas,
VSM es una de las técnicas mas utilizadas para establecer planes de mejora siendo muy precisa
debido a que enfoca las mejoras en el punto del proceso del cual se obtienen los mejores

resultados.
Algunos conceptos importantes para entender el VSM son los siguientes:

e El Tack Time (TT), se calcula dividiendo el tiempo de apertura menos los tiempos
bajos por dia entre la cantidad de piezas que se producen durante dia.

e ElLead Time (LT) es la suma de todos los tiempos muertos que aparecen en rojo
en el ejemplo.

e El Contenido de trabajo (WC), es el tiempo en el cual se le imprime valor al
producto, es la suma de los tiempos en verde del ejemplo.

e La cantidad de operarios requeridos se calcula dividiendo el contenido de trabajo
(WC) entre el Tack time (TT).

Pasos para la elaboracion de un VSM.

1. Identificar la familia de productos por dibujar.

2. Dibujar el estado actual del proceso identificando los inventarios entre operaciones,
flujo de material e informacion.

3. Analizar la vision sobre como debe ser el estado futuro.

4. Dibujar el VSM futuro.

5. Plasmar plan de accion e implementar las acciones.
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Figura 17: Ejemplo VSM
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Manufactura esbelta (Lean Manufacturing)

En su pagina web, Lean Solutions (2018) explica el concepto de la siguiente manera: “una
filosofia /sistema de gestion sobre como operar un negocio”. O sea, enfoca esta filosofia/sistema
de herramientas en la eliminacion de todos los desperdicios, que permite reducir el tiempo entre el
pedido del cliente y el envio del producto, mejorando la calidad y reduciendo los costos.

Principios fundamentales del Lean Manufacturing.

Calidad perfecta a la primera: busqueda de cero defectos, deteccién y solucién de los

problemas en su origen.

e Minimizacion del desperdicio: eliminacion de todas las actividades que no son de valor
afiadido y/o optimizacion del uso de los recursos escasos (capital, gente y espacio).

e Mejora continua: reduccion de costes, mejora de la calidad, aumento de la productividad
y se comparte la informacion.

e Procesos “Pull”: los productos son tirados (en el sentido de solicitados) por el cliente final,

no empujados por el final de la produccion.
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e Flexibilidad: producir rapidamente diferentes mezclas de gran variedad de productos, sin
sacrificar la eficiencia debido a voliumenes menores de produccion.
e Construccion y mantenimiento de una relacion a largo plazo con los proveedores tomando

acuerdos para compartir el riesgo, los costes y la informacion.

Figura 18: Casa Lean Manufacturing
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Nota: Nota: Google, (2018)
Norma

“La norma es una estandarizacion con el medio con mayor o menor grado de obligatoriedad.
Son normas tales como 1SO 9000 o0 CMM (Capability Maturity Model).” (Bravo, 2009, pag. 29)

Sin embargo, algunas veces son adhesiones voluntarias y otras obligadas, como una norma

legal de cuidado del ambiente. En ambos casos, las normas estan para cumplirse.
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Productividad

“La productividad tiene que ver con los resultados que se obtienen en un proceso o un sistema,
por lo que incrementar la productividad es lograr mejores resultados considerando los recursos

empleados para generarlos.” (Gutiérrez, 2010, pag. 21)

Asimismo, este mismo autor (2010) detalla lo siguiente, con respecto a la medicion de

productividades:

La productividad se mide por el cociente formado por los resultados logrados y los recursos
empleados. Los resultados logrados pueden medirse en unidades producidas, en piezas
vendidas o en utilidades, mientras que los recursos empleados pueden cuantificarse por nimero
de trabajadores, tiempo total empleado, horas maquina, etc. En otras palabras, la medicion de
la productividad resulta de valorar adecuadamente los recursos empleados para producir o
generar ciertos resultados. Es usual ver la productividad a través de dos componentes: eficiencia

y eficacia. (pag. 21)
Criterios de productividad.
Efectividad.

Entonces, “... por efectividad se entiende que los objetivos planteados son trascendentes y éstos

se deben alcanzar.” (Gutiérrez, 2010, pag. 21)
Eficacia.

El autor Gutiérrez (2010) establece que “la eficacia es el grado en que se realizan las actividades

planeadas y se alcanzan los resultados planeados.” (pag. 21)

Asimismo, “La eficiencia implica utilizar los recursos para el logro de los objetivos trazados
(hacer lo planeado). Se puede ser eficiente y no generar desperdicio, pero al no ser eficaz no se

estan alcanzando los objetivos planeados.” (Gutiérrez, 2010, p. 21)
Eficiencia.

Segln Gutiérrez (2010), la eficiencia se describe como “la relacion entre el resultado alcanzado
y los recursos utilizados”. Por lo tanto, buscar eficiencia es tratar de optimizar los recursos y

procurar que no haya desperdicio de recursos. (pag. 21)
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Procedimiento

“Un procedimiento es una descripcion detallada de una parte del hacer de la organizacion,
puede ser un macroproceso, un proceso o algunas actividades. (Bravo, 2009, pag. 29)

Por ejemplo: el procedimiento de contestar una llamada telefénica, abrir la caja, atender un

cliente, levantar un muro o qué hacer cuando ““se cae” el sistema computacional.
Proceso

Por otro lado, se entiende como proceso “un conjunto de actividades e interacciones que
transforma entradas en salidas que agregan valor a los clientes, la finalidad comun. El proceso es
realizado por personas organizadas segin una cierta estructura, tienen tecnologia de apoyo y

manejan informacion”. (Bravo, 2009, pag. 27)

Asi, el mismo autor, considera que existen tres tipos de procesos los cuales se describen a

continuacion.
Tipos de proceso.
Procesos estratégicos.

Los procesos estratégicos son aquellos relacionados con la estrategia de la organizacion,

considera:

e La forma como se establece la vision, misién, valores, directrices funcionales, objetivos
corporativos, departamentales y personales y el programa de accion entre otros
componentes.

e Laforma como se monitorea el cumplimiento de los objetivos, la definicion de indicadores
y cOmo se mantienen actualizados.

e La forma de mantener actualizadas las definiciones estratégicas.

e Laforma como se comunica la estrategia y la forma de motivar a todos los integrantes de

la organizacion en lograr sus definiciones, entre otros temas relacionados.
Procesos de negocio.

Los procesos del negocio atienden directamente la mision del negocio y satisfacen necesidades
concretas de los clientes. Entre tanto, en Empresas pequefias se estima razonable identificar entre

uno y tres de estos macro procesos; en Empresas grandes este nimero puede llegar a ocho.
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Tambieén, estas cantidades tienen relacion con el grado de focalizacion de la organizacion, mientras

maés focalizada se encuentre, menor es el nimero de procesos del negocio.
Por ejemplo:
En una Empresa de confeccion de vestuario por pedido:

e Satisfacer el pedido de un cliente, desde realizar el contacto inicial hasta entregar el
producto, incluyendo compras de insumos, produccion y cobranza.
e Disefio de productos: basqueda de ideas, preparacion de los modelos, prototipos, matrices

para la produccion, etc.

En general, los procesos del negocio estan asociados a los productos o servicios que presta una
organizacion. (pag. 31)

También se conocen como procesos operativos:
Procesos apoyo.

Los procesos de apoyo son servicios internos necesarios para realizar los procesos del negocio.
También se les llama procesos secundarios. Entonces, en Empresas pequefias es facil identificar
hasta unos 20 procesos de apoyo, los que pueden llegar hasta 400 en grandes organizaciones, sin

considerar las diferentes versiones de cada uno.
Por ejemplo:

e Compra de articulos de oficina

e Pago de anticipos

e Pago de remuneraciones

e Declaracién y pago de impuestos
e Servicios de alimentacion

e Impresion de formularios

e Reposicion de maquinarias

e Reparacion de maquinarias (pag. 32)
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Satisfaccion al cliente

Por tanto, existen varias dimensiones en las que se puede evaluar una estrategia de
produccion/operaciones. Una de las més significativas es la satisfaccion de los clientes con respecto

a la calidad de un producto o servicio. El autor Nahmias (2007) detalla lo siguiente:

Las compaiiias exitosas se han dado cuenta de que el éxito finalmente se obtiene sélo al lograr
tener una base de clientes leales y satisfechos. Esto significa que el cliente no sélo debe estar
satisfecho con un producto cuando lo compra, sino que debe confiar en que la compafiia haré
validas las garantias proporcionando un servicio eficiente y efectivo en términos de costos
después de realizada la venta. La calidad regida por el mercado es un concepto que escuchamos
frecuentemente en nuestros dias. Su reciente énfasis muestra que las compafiias se estan
volviendo cada vez més conscientes de que el servicio al cliente debe ser una parte explicita

del proceso de entrega del producto. (pag. 11)
Tiempo estandar

El tiempo estandar es “La suma de los tiempos elementales proporciona el estdndar en minutos
por pieza”. (Niebel & Freivalds, 2009, p. 345)

Voz del cliente

Segun Gutiérrez (2013), la voz del cliente “se refiere a la lista de requerimientos del cliente o

prioridades de primer nivel que se busca atender en un proyecto.” (pag. 161)
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CAPITULO 3: MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico hace énfasis a una serie de pasos 0 métodos que se deben plantear para

saber como se proseguira durante la investigacion.
Enfoque
Cualitativo

El enfoque cualitativo se guia por areas o temas significativos de investigacion. Los estudios
cualitativos pueden desarrollar preguntas antes, durante o después de la recoleccion de datos y el
analisis. Con frecuencia estas actividades sirven, primero para descubrir cuales son las preguntas
de investigacion mas importantes, y después para perfeccionarlas y responderlas. La accion
indagatoria es dindmica en ambos sentidos: entre los hechos y su interpretacion, y resulta un
proceso mas circular en el que la secuencia no siempre es la misma, pues varia con cada estudio,
(Hernandez et al. 2014, p.7).

Cuantitativo

El enfoque cuantitativo representa un conjunto de procesos, es secuencial y probatoria, por lo
que se no puede eludir ninguno de sus pasos. El orden es riguroso, pero si se puede redefinir alguna
fase. Parte de una idea que va acotandose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y preguntas
de investigacion, se revisa la bibliografia y se construye un marco o una perspectiva tedrica. De las
preguntas se establecen hipotesis y se determinan variables. Posteriormente, se traza un plan para
probarlas (disefio) y se miden las variables en un determinado contexto. Las mediciones obtenidas
se analizan utilizando métodos estadisticos y se extrae una serie de conclusiones en relacion con

las hipotesis (Hernandez et al. 2014, p.4).
Mixto

Segln Hernandez et al. (2014, p. 534) el enfoque mixto es aquel que utiliza evidencia de datos
numéricos, verbales, textuales, visuales, simbdlicos y de otras clases, para entender problemas en

las ciencias.

Por tanto, de acuerdo con el objetivo de este estudio, la investigacidon cuantitativa es la que
analiza diversos elementos que pueden ser medidos y cuantificados, se selecciona un enfoque

cuantitativo, ya que es el que mas se ajusta al tipo de investigacion al realizar debido a que se
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recogen y analizan datos cuantitativos sobre variables para luego proporcionar una recomendacion

que resuelva el problema de mayor impacto en la Empresa con respecto a su situacion actual.
Disefio
Exploratorio
En tanto, “Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o

problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado
antes”. (Hernandez, Ferndndez, & Baptista, 2006, pags. 100, 101)

Descriptivo

Por lo tanto, esta investigacion “Busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fenémeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o poblacion”.

(Hern&ndez, Fernandez, & Baptista, 2006, pag. 102)

Asimismo, menciona que los estudios descriptivos son Utiles para mostrar con precision los

angulos o dimensiones de un fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion.
Correlacionales

Segln Hernandez, Fernadndez, & Baptista (2006) el estudio correlacional “asocia variables

mediante un patron predecible para un grupo o poblacion”. (pags. 104, 105)

Por lo tanto, el autor anterior explica que este tipo de estudios tiene como propdsito conocer la

relacion que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en un contexto en particular.
Explicativos

Por otro lado, “los estudios explicativos van mas alia de la descripcién de conceptos o
fendmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, estan dirigidos a responder
por las causas de los eventos y fenémenos fisicos o sociales.” (Hernandez, Fernandez, & Baptista,
2006, pag. 108)

Entonces, para efectos de esta investigacion, se determina que es de tipo descriptiva y
explicativa, ya que como lo mencionan los autores consultados Hernandez, Fernandez, & Baptista,
los estudios descriptivos miden conceptos o recolectan informacién sobre estos ademas se basan

en situaciones experimentales. El objetivo de la investigacion descriptiva consiste en llegar a
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conocer las situaciones, los comportamientos y las actitudes predominantes a través de la

descripcion exacta de las actividades y procesos que ocurren en la Empresa.

También, es de tipo explicativa debido a que se quiere determinar las causas que generan el
problema en estudio para lograr, por medio de una propuesta, que la Empresa mejore el area de

oportunidad que sera identificada por medio de andlisis como la de mayor impacto.
Muestra de la Investigacion

Este proyecto se desarrollard en la Empresa Agroambiente de Costa Rica, ubicada en la
provincia de San José y canton de Tibas. En la misma locacion, se encuentra la planta de produccién
y las oficinas administrativas. Por consiguiente, se trabajara con la Gerencia de las diferentes areas
de gestion y contribuidores individuales segun sea necesario, pero no necesariamente con el cien

por ciento de la poblacion.

Asimismo, para la elaboracion de esta investigacion se utilizaran muestras probabilisticas
(sistémica, estratificacion y conglomerado) para la recoleccion y analisis de los datos utilizando
técnicas de ponderacion. Es decir, una parte fundamental para tomar decisiones acertadas es
obtener resultados estadisticos confiables lo que requiere capturar la mayor cantidad de datos

posibles.

Ademas, de los colaboradores de la Empresa, se espera trabajar con una muestra considerable
de clientes para evaluar diferentes indicadores de servicio y calidad. También, otros elementos
importantes son los procesos en términos de eficiencia y eficacia para los cuales se cuenta con
histéricos ademas de observaciones sobre el estado actual, como por ejemplo mediciones a tiempo

real por turno de trabajo para el analisis de productividad en el area de produccion.
Variables

Hernandez et al. (2014) explican que la definicién conceptual es brindar el significado tedrico;
la operacional son las actividades u operaciones para medir variables, y la instrumental, indicar

cuéles items del instrumento, guardan relacion con la variable.

En esta investigacion se utilizaran variables cuantitativas como, los costos, las utilidades, la
cantidad de reclamos, la cantidad de producto defectuoso, las productividades, las medidas de
calidad y las unidades de tiempo.
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A continuacion, en la Tabla 1: Variables de la investigacion, los indicadores de medicién y las

herramientas por utilizar en el estudio.

Tabla 1: Variables de la investigacion

Objetivos

Conceptual

Operacional

Instrumental

Procesos estandarizados por area
de gestion.

Se cenece come estandarizacion al proceso
mediante el cual se realiza una actividad de
manera standard o previamente establecida.

Indicadores de eficiencia y eficacia para las
areas de Ventas, Produccién, Administracion,
Investigacion, Mercadeo, Tecnologias de
Informacion

Entrevistas, datos histéricos

Rentabilidad financiera.

La rentabilidad financiera es considerada como
aquel vinculo que existe entre el lucro
econdémico que se obtiene de determinada
accion y los recursos que son requeridos para la
generacion de dicho beneficio.

Indicadores de estructura financiera (punto de
equilibrio, margen de utilidad, rotacién de activos)

Entrevistas, datos histéricos

Evaluacion de los estandares de
mercado.

La economia de mercado consiste en la
organizacion, la produccién y el consumo de
bienes y servicios en el marco del juego oferta-
demanda.

Indicadores de eficiencia y eficacia para las
areas de Ventas, Produccién, Administracion,
Investigacion, Mercadeo, Tecnologias de
Informacion

Entrevistas, datos histéricos,
mediciones, observaciones,
matriz de evaluacion de
indicadores. normalizacién

Niveles de priorizacion, impacto y
esfuerzo.

Aquello que es mas importante frente a otras
alternativas similes y por ello goza de un
tratamiento especial.

Indicadores de eficiencia y eficacia para las
areas de Ventas, Produccién, Administracion,
Investigacion, Mercadeo, Tecnologias de
Informacion

Causa-Efecto, Pareto, Klee,
tablas, graficos

Mejora continua.

Refinar, perfeccionar el aspecto exterior de algo
o alguien para que el misme pase de un estadio
regular o bueno a otro muy superior.

Indicadores de Productividad

Tablas, graficos

Analisis costo-beneficio.

Consiste en el estudio pormenorizado que se
efectla sobre el estado contable, utilizandose
para ellos diferentes indicadores y cuya misién
es brindar un diagnéstico precise y ajustado
sobre la situacion econémica de esa empresa o
negocio

Indice de Rentabilidad

Tablas, graficos, aplicacion
de formulas financieras

Nota: Elaboracion propia, (2017) — Conceptos: Definicion ABC (2009)

Instrumentos

Los instrumentos que seran empleados para el desarrollo del proyecto fueron diversos como lo
son analisis FODA, entrevistas cualitativas, cuestionarios, normativas internacionales, diagrama de
flujo de proceso, cadena de valor, mapeo de procesos. También, se desarrollardn herramientas
como el diagrama causa — efecto para aplicar el analisis de Pareto y asi priorizar el area de enfoque

seguin su impacto en la Empresa.

Ademas, se considera relevante la aplicacion de calculos relacionados con los indicadores de las
diferentes areas de gestion de la Empresa. Por lo tanto, con la aplicacién de las herramientas se
pretende recolectar la informacion necesaria para su andlisis y tratamiento con el fin de desarrollar

la propuesta que dé solucidn al problema planteado en esta investigacion.

Seguidamente, en la Tabla 1. Variables de la investigacion, se muestra un resumen de los
indicadores propuestos los cuales seran seleccionados basados en los objetivos y la vision

estratégica de la Empresa AgroambienteCR.
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Tabla 2: Instrumentos de medicién

Indicador Instrumento Recursos requeridos Beneficios esperados
Indicadores de eficiencia y eficacia

Analizar la situacion actual, y

para las areas de Ventas, Entrevistas al personal de cada Humanos, informaticos, materiales, riorizar el problema que genere
Produccién, Administracion, area, abservaciones en tiempo real, | herramientas industriales, equipos priorizar €1 p aeg
S . o L | . mayor impacto para la empresa en
Investigacion, Mercadeo, resgistros histéricos, encuestas. de medicién seglin sea necesario.

términos de mejora financiera.

Tecnologias de Informacidn.

Nota: Elaboracion propia, (2017)

Recoleccién de Datos

En primera instancia, para iniciar con el proceso de recoleccion de los datos se solicita una
entrevista con el contacto de la Empresa el gerente de Mercadeo y Ventas, para exponer los alcances
de esta investigacion y a su vez, obtener la mayor cantidad de informacién posible del negocio y
las generalidades de la Empresa.

Luego, se fijaran visitas a la Empresa cada dos semanas para realizar el diagnéstico de la
situacién actual en sus areas de gestion para entender la necesidad y la problematica, y luego

estudiar las posibles soluciones.

Ademas, para poder realizar este proyecto de investigacion se necesitara recolectar diferentes
tipos de informacion, entre ellos el respaldo teérico como lo son libros, tesis, criterio de expertos
en temas de Productividad y Diagnostico Industrial. Ademas, se pretendera utilizar articulos de
internet en relacién con el tema de estudio. Y, las fuentes terciarias, principalmente, se consultara
estudios similares como referencia publicados en internet también o en la biblioteca de la

Universidad Internacional de las Américas.
Anadlisis de Datos

La estrategia para lograr los objetivos es obtener toda la informacion posible sobre la Empresa,
historicos, bases de datos y demas informacién segln sea necesario. Luego, se procede a realizar
el analisis correspondiente, para luego disefiar la propuesta de mejora a la Empresa la cual sera

responsable de decidir si se procede con la implementacion.

Asimismo, una vez completada la investigacion, se realizard una presentacion formal de la
propuesta de mejora a la Gerencia de la Empresa, la cual incluira un resumen del diagnostico para

entender como se logré identificar el problema y las recomendaciones. Asimismo, se entregara un
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documento escrito que incluye el plan de implementacion para que la Empresa pueda tener una

guia detallada en caso de proceder con esta etapa.

También, es importante mencionar, que se utilizard Excel como herramienta principal de

software para el analisis, calculos, tablas, graficos y almacenamiento de los datos.
Cronograma de Trabajo
Diagrama Work Breakdown Structure (WBS)

En la Figura 19: Diagrama WBS, se muestra la descomposicion del alcance del proyecto

desarrollado por capitulo.

Figura 19: Diagrama WBS
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Nota: Elaboracion propia, (2017)
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A continuacion, se presenta el cronograma de actividades para la etapa del anteproyecto y el

desarrollo de la investigacion.

Figura 20: Diagrama Gantt
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Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones

Capitulo 6: Propuesta

Nota: Elaboracién propia, (2017)
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CAPITULO 4: ANALISIS DE RESULTADOS

Este capitulo contiene una recopilacion de datos, su respectivo anélisis para la generacion de
conclusiones y recomendaciones requeridas como paso previo al disefio de una propuesta de mejora

para la Empresa Agroambiente de Costa Rica que logre aumentar sus utilidades.

Por consiguiente, la estrategia utilizada inicia con un andlisis de la situacion actual de las areas
de gestion de la Empresa mediante la aplicacion de una Guia de Diagnostico Empresarial y el

mapeo de los procesos estratégicos, operativos y de apoyo.

Luego, se procede a definir el area de enfoque ya que existen dos procesos productivos en la
Empresa, el de fabricacion de formulados y el de calibradores. Asi también, una vez identificado
que el proceso a priorizar es el de formulados por su impacto en las utilidades, se desarrolla el
analisis del proceso a alto nivel donde se describen los elementos relevantes del proceso:

proveedores, entradas, proceso nivel macro, salidas y clientes.

Seguidamente, se continua con el proceso de fabricacion de formulados paso a paso mediante
la elaboracion del diagrama de flujo con las actividades ordenadas, segun la secuencia establecida
y haciendo énfasis en el antes, durante y después del proceso. También, se hace énfasis a las

actividades que agregan valor a lo largo del proceso.

Posteriormente, mediante un analisis de modo y efecto de fallos, se determina cuéles son las
fallas potenciales en cada actividad del proceso con su respectiva evaluacion del efecto, las causas

y la frecuencia para definir si la probabilidad de riesgo es baja, media o alta.

A continuacion, se procede a evaluar la situacion de la Empresa en sus areas principales de

gestion.
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Analisis de las Areas de Gestion de la Empresa Agroambiente CR

El objetivo principal de este andlisis es la deteccion de aquellos factores internos que frenan el
desarrollo de la Empresa y de los que favorecen la productividad de esta; asi como la calidad de

sus productos, contribuyendo de este modo al incremento de sus utilidades.

A continuacién, el mapeo de procesos de la Empresa Agroambiente de CR, en donde se detallan

los procesos estratégicos, los operativos y los de apoyo.

Figura 21: Mapeo de Procesos de la Empresa Agroambiente de CR
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Nota: Elaboracion propia, (2018)

La Empresa en estudio, cuenta con cinco areas de gestion definidas, cabe destacar que en
algunas areas se desarrollan varios procesos independientes entre ellos. Y, con respecto a la
Gerencia, cada area de gestion tiene un gerente a cargo, y el area de produccion tiene
adicionalmente un supervisor en el proceso de fabricacion de formulados. Los gerentes de cada
area le reportan directamente al Gerente General de la Empresa, el cual representa la jerarquia

méaxima segun se logro observar en la Figura 1: Organigrama de la Empresa AgroambienteCR.
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Por tanto, AgroambienteCR opera bajo dos modelos de negocio, la produccion de formulados
e instrumentos de medicion y la distribucién de insumos de agroindustria los cuales se compran a

proveedores externos para posteriormente venderlos con un margen de ganancia adicional.

Entonces, para complementar el analisis de los datos en cada area se aplico una entrevista con
el personal para conocer la situacion actual y cuales son los principales obstaculos que impactan el

crecimiento de las utilidades.

A continuacion, se detallan los resultados y el andlisis de la “Guia de Diagndstico Empresarial”
propuesta en cada area de gestion para complementar los datos obtenidos. Esta guia completa se

encuentra en el APENDICE 1: Guia de Diagn6stico Empresarial.
Departamento de produccion y control de calidad
Produccion.

En el area de Produccion existen dos procesos: la fabricacion de calibradores y el de
formulados. Asimismo, hay un Gerente a cargo al que le reportan siete colaboradores; entre ellos
un Supervisor de Produccién para el area de formulados y seis operarios. Entonces, durante el
proceso de calibradores, los operarios son los responsables del proceso.

Los operarios de formulados utilizan, como referencia del proceso, un documento tipo recetario
que indica también los tiempos estimados de mezclado. Por otro lado, los operarios de calibradores
siguen una serie de actividades basadas en su experiencia en metalurgia, lijado y ensamblado de
las piezas debido a que el metal fundido se compra previamente al proveedor. La unidad de medida
para formulados es el litro, y para los calibradores es la unidad. Los productos de la categoria de

insumos no son fabricados por la Empresa, pero se venden en unidades.

Seguidamente, un resumen de la produccion anual por categoria de producto del 2016 y 2017.
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Tabla 3: Produccién Total Anual por Categoria de Producto

Produccion Total Categornia de Producto 2016 2017
Instrumentes de Medicion 17 087 ud 15 569 ud
Productos Formulados 33144101 416 903 L

Nota: Elaboracion propia, (2018)

Por un lado, la produccion es intermitente tanto en la fabricacion de formulados como en
calibradores ya que se trabaja contra pedido, y para iniciar con la planeacion de la produccion cada
pedido debe recibir como minimo la nota de crédito aprobada o pago adelantado. Por tanto, la
Empresa no tiene indicadores de productividad y las mediciones relacionadas con produccién se

enfocan en el control de calidad del producto terminado previo a la actividad de envasado.

Tabla 4: Nivel de Servicio por Categoria de Producto

Mivel de Servicio por Categoria de

Producto (pedidosidias} Nacionales Internacionales
Instrumentos de Medicion 2 13
Productos Formulados 3 2

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Asimismo, por el tipo de produccion se logra determinar que para la Empresa la productividad
se puede expresar en términos de pedidos cumplidos por periodo ya que los tiempos establecidos
para el nivel de servicio en productos formulados son cinco dias hébiles para clientes
internacionales y tres dias habiles para nacionales. En el caso de los instrumentos de medicién son
cinco dias habiles para pedidos nacionales y quince dias habiles si son internacionales, pero varia

mucho por la cantidad o por lo manual del proceso de ensamblaje.

Actualmente, no se incurren en penalizaciones por parte de los clientes por no lograr cumplir
con el despacho del producto en el rango aceptable, pero esto genera insatisfaccion por
incumplimiento, segin lo previamente pactado con los clientes. En la “Orden de produccion” se
anotan los registros de las fechas en que entran y salen los pedidos, pero no se registran los
incidentes relacionados con estos casos. Un ejemplo de este documento se detalla en el APENDICE
2: Orden de produccion.
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Tambien, es importante destacar que el Supervisor de Produccion actual tiene casi tres afios
con la Empresa, y es quien ha llevado un registro completamente nuevo de los movimientos y las
actividades principales que se dan en el proceso de fabricacion de formulados ya que el encargado
anterior no tenia historicos validos. Entretanto, las funciones principales del Supervisor de
Produccion se ven mas relacionadas con la logistica de produccién que con la supervision de los
operarios ya que no hay indicadores de desempefio, ni retroalimentacion, ni instrucciones directivas

sobre las expectativas del rol.

Tambien, otros datos importantes que no se colectan, son las devoluciones de producto no
conforme vy la trazabilidad del producto. Ademas, no se lleva un control exacto de la cantidad de
pedidos que requiere reproceso, solamente se ingresa una nota en la seccion de observaciones de
la “Orden de produccion” ya que el producto no conforme no se desecha ya que se puede reutilizar,
por tanto, solo se debe agregar los insumos para controlar los rangos de calidad y volver a cumplir
el ciclo de mezclado. Lo anterior, se define como el reproceso de los productos formulados, en
donde, segun el criterio del Supervisor de Produccion al menos un 20% de la produccion anual es

reprocesada.

Asi, con respecto a los costos de produccion, la categoria de productos formulados representd
un 71% en promedio entre el afio 2016 y 2017 del total de costos de produccion, y en promedio
cada litro de formulado le cuesta $0.40 producirlo a la Empresa. En tanto, durante el afio 2017 se
produjeron 35,467 litros méas con respecto al afio anterior, lo que representa un aumento del 5.8%

en costos de produccion.

A continuacidn, se muestran los detalles de costos por categoria de producto, donde se logra
observar que la categoria de formulados representa un costo proporcional al impacto que tienen las
ventas totales de la Empresa AgroambienteCR.
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Figura 22: Costos de Produccion Anual por Categoria de Producto de los afios 2016 y 2017.
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Nota: Elaboracion propia, (2018)

Estos costos representan todos los insumos necesarios para llevar a cabo la mezcla segin la
receta establecida pero no contiene un desglose de los costos por mano de obra, ni los que
representan horas extra, lo cual se da solo en casos en los que hay picos de produccion, pero no es

usual.

También, cabe mencionar que la Empresa trabaja en horario de lunes a viernes de 8 am a 5 pm,
sin embargo, la produccion es baja, y al no ser continua existen muchos tiempos muertos para los

operarios de este Departamento.
Calidad.

Con respecto al control de calidad, el Supervisor de Produccion tiene la responsabilidad de
generar tres pruebas de viscosidad, densidad y PH. Entonces, para cada lote de produccion se toman
tres muestras, y a cada muestra se le hacen pruebas fisicas para determinar si cumple con los rangos

establecidos para cada uno de los formulados.
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Por lo anterior, la calidad se mide en términos de que los resultados de estas pruebas se
encuentren dentro del rango y, de lo contrario, se debe ajustar la mezcla con los componentes o
tiempo faltantes, sin embargo, se desconoce la medida exacta ya que se calcula segun criterio de

experto gque en este caso es el Supervisor de Produccién el cual es un ingeniero quimico.

Por tanto, una vez que se aplican las pruebas y pasa los rangos aceptables de calidad, se da el
visto bueno para la actividad de envasado. Por ultimo, el encargado realiza el registro de los

resultados de las muestras en Excel y almacena la muestra #1 con su respectivo nimero de lote.
Departamento de ventas

Este Departamento tiene un gerente de area, y tres vendedores de campo, dos ingenieros
agricolas y un ingeniero industrial; donde cada tiene una zona del pais asignada, y el gerente lleva
las negociaciones internacionales. Por consiguiente, esta distribucion ha sido previamente
estudiada y son zonas que se consideran de alto potencial por la cantidad de produccion agricola y

la variedad de productos formulados que se pueden colocar en el mercado.

Asimismo, la empresa exporta sus productos, pero el cliente incurre en todos los costos y asume
la responsabilidad del proceso de aduanas, negocian bajo la modalidad del incoterm FOB (Franco
a Bordo).

A continuacion, se presentan las tres categorias de productos que tiene la empresa en su

catalogo de ventas y los resultados de ventas totales de los ultimos dos afios.
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Figura 23: Grafico de Ventas Totales por Categoria de Producto del 2016 y 2017
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Nota: Elaboracion propia, (2018)

En la Figura 23: Grafico de Ventas Totales por Categoria de Producto del 2016 y 2017 logra
observar que las ventas totales de productos formulados tienen mayor representacion en las
utilidades de la Empresa con respecto a las categorias de instrumentos de medicion y productos

varios tipos distribuidores.

Seguidamente, se muestra el porcentaje de representacion de cada categoria de productos con
respectos a las ventas totales de la Empresa de los afios 2016 y 2017 respectivamente.
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Figura 24: Grafico de Ventas Totales por Categoria de Producto 2016
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Nota: Elaboracién propia, (2018)

En la Figura 24: Gréfico de Ventas Totales por Categoria de Producto 2016 se observa que
el porcentaje de participacion en el 2016 de los productos formulados fue de un 80%, lo que
representa en ventas $947 697,82. Luego, le siguen los instrumentos de medicion con un 12%
y esto representa un total de $136 587,75 y los productos varios tipos distribuidor un 8% para
un total de participacién de $93 687,04.

A continuacion, se presenta la misma comparacion anterior, pero con los datos del afio 2017.
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Figura 25: Grafico de Ventas Totales por Categoria de Producto 2017

Ventas Totales 2017
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Nota: Elaboracion propia, (2018)

En la Figura 25: Grafico de Ventas Totales por Categoria de Producto 2017 se observa que el
porcentaje de participacion en el 2017 de los productos formulados fue de un 84% para un total de
$1116 776,83. Posteriormente, los instrumentos de medicidn con un 10% para un total de $129
947,61y los productos varios tipo distribuidor un 6% que representan $84 680,95.

Por lo tanto, cabe destacar que en el afio 2017 hubo un incremento del 4% en las ventas de
productos formulados con respecto al 2016, y el promedio de ventas de esta categoria fue de 82%

del total de productos indiferentemente de la categoria.

A continuacién, el margen de utilidad bruto de las categorias de productos con respecto al
margen total de la Empresa.
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Figura 26: Margen de Utilidad Bruta Promedio 2017 y 2017
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Nota: Elaboracion propia, (2018)

En la Figura 26: Margen de Utilidad Bruta Promedio 2017 y 2017, se logra observar que el
margen de utilidad bruto promedio de la Empresa es de un 72% (costos directos e indirectos de
fabricacion), por otro lado, la categoria de formulados genera un 63%, luego le siguen los
instrumentos de medicion con un 6% Yy los insumos varios un margen del 3% de utilidades con
respecto al total de la Empresa. EI margen de utilidad bruta es el calculo de los ingresos menos el

costo de los productos que fueron vendidos.
Programacion de ventas a mediano plazo.

Por un lado, se logrd entrevistar a la gerente de Ventas y a uno de los vendedores de més
experiencia en la Empresa, y ambos concuerdan que los pronosticos de ventas de los productos
agricolas representan un reto principalmente por factores externos, como lo es el clima ya que las
cosechas varian si asi lo hace el clima, y la competencia la cual tiende a abaratar los precios de
venta para mantenerse en el mercado. Por lo tanto, esta es una de las razones por las que hay una
produccidn intermitente y no se almacenan grandes cantidades de producto terminado, y asi ocurre
para todos los productos formulados, incluyendo los productos mas vendidos.
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Entretanto, la Empresa espera un crecimiento anual de ventas del 20% pero dada la complejidad
de pronosticar la demanda real cada vendedor define su estrategia y determina el crecimiento
esperado de su zona. Asimismo, una vez al mes los vendedores se retnen con la Gerencia para
analizar el estado real con respecto a la meta para luego tomar medidas como por ejemplo el
lanzamiento de una promocion. Sin embargo, el gerente de area no determina las cuotas de
participacion de cada vendedor al total de ventas proyectadas de la Empresa, sino lo determinan
los vendedores.

Por dltimo, los vendedores atienden las quejas de los clientes por inconformidades, cabe
destacar que no se tienen datos especificos sobre la cantidad de incidencias al afio, pero indican
que la frecuencia es baja y facil de resolver ya que se atiende con prioridad para evitar cualquier
inconveniente mayor, aungue se requiera enviar al cliente un nuevo pedido. Tampoco, la Empresa

no cuenta con un proceso definido para la atencion de quejas, ni con los registros apropiados.
Departamento de investigacion y desarrollo

El cumplimiento de las metas de crecimiento en ventas impacta directamente las utilidades y
por consecuencia las inversiones en Investigacion y Desarrollo, las cuales estan destinadas a la
innovacion de sus productos en la gama agricola, asi como la vision de acompafiar a los agricultores
en el proceso de principio a fin de las cosechas con productos que garanticen la calidad del producto
terminado. Actualmente, esta area se ha visto limitada de recursos y no se dispone un porcentaje
fijo del total de utilidades para avanzar con los proyectos.

Por consiguiente, un gerente, el cual fue contratado en enero 2018, lidera esta area en
colaboracion con el Departamento de Ventas ya que la persona que estuvo a cargo anteriormente

ya no labora para la Empresa y por limitaciones de presupuesto no fue reemplazada rapidamente.

Por lo tanto, cabe destacar que se esta trabajando en expansiones a otro tipo de productos como
por ejemplo el aguacate y el café. Sin embargo, para cada proyecto, el nuevo encargado lleva un
control estadistico sobre las pruebas de muestreo de cada uno de los proyectos de Investigacion y
Desarrollo los cuales tienen en comun el factor de los largos ciclos de prueba por la dependencia
de las etapas de la cosecha. Por tanto, lograda la version final del prototipo, se realiza un analisis

costo beneficio para evaluar su implementacion.
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Departamento administrativo

En este Departamento se agrupan las diferentes subareas administrativas que tiene la Empresa
Agroambiente CR., y todas estas reportan a un solo gerente; en las que se encuentran: Finanzas,

Recursos Humanos, Administracion y Logistica, Contabilidad.
A continuacion, se describen las responsabilidades principales de cada subarea.
Finanzas.

Esta area se encarga de la compra de materias primas, la negociacién y atencion de proveedores
tanto nacionales como internacionales, ademéas de la elaboracion de planilla y el calculo de
comisiones de los vendedores. La Empresa carece de histdricos, y asegura que los datos de los
ultimos dos afios es la méas precisa debido a que se implementd un sistema para llevar el control de

los datos relevantes, en todas sus areas.
Recursos humanos.

La gerente de Finanzas es la encargada del proceso de seleccién y reclutamiento del personal
de la Empresa. Ademas, define los perfiles de los puestos y se encarga de publicarlos en diferentes
medios reconocidos como elempleo.com, LinkedIn, Facebook, entre otros, seglin sea necesario, el

cual depende de la complejidad del puesto se consideran la cantidad de entrevistas.

Por otro lado, la Empresa no conserva los perfiles del puesto en un manual y en algunos casos
los roles son flexibles. Por ejemplo, esto quiere decir que una persona puede ser contratada como
operario de produccién, pero también cumplir funciones de mensajero y esto se logro observar en

varios puestos de trabajo.

Ademas, no existen competencias laborales definidas para cada area ni para cada rol, lo cual
dificulta el desarrollo efectivo de los procesos y el cumplimiento de indicadores de desempefio. Por

tanto, no existe una cultura de retroalimentacion, ni se les evalla el desempefio a los colaboradores.

Por otro lado, ninguno de los procesos se encuentra documentado, no existe manual de procesos
ni programa de capacitacion formal para el personal nuevo en ninguna de las areas. Asimismo, el
personal es capacitado segun lo disponga cada gerente de area. Asi, la contratacion de nuevos
empleados y la rotacion de personal son muy baja y tampoco existen histéricos de los procesos de

reclutamiento, ni indicadores especificos de desempefio.
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Administracion y logistica.

En esta &rea, una persona es la encargada de los servicios de recepcionista de la Empresa y
secretariado del &rea de ventas, ademas, del proceso de exportacidn con sus respectivos tramites y
documentacidn, desde la cotizacion hasta la colocacion de las 6rdenes de pedidos internacionales,
asi como los nacionales. Asimismo, la “Orden de pedido” es debidamente llenada con todos los
datos del cliente y la descripcion detallada del pedido, y en algunos casos instrucciones especiales
de empacado o etiquetado. En el APENDICE 3: Orden de pedido se muestra un ejemplo de pedido
internacional. Luego, es enviada al supervisor de produccion y a la gerente de Finanzas en caso de

gue se requiera materia prima, y su respectivo registro financiero.

También, es responsable del proceso de certificacion y control para los productores de
alimentos organicos y otros productos agricolas organicos que permite garantizar la
calidad organica de un producto, verificando el cumplimiento de la norma de produccion que

corresponda.
Contabilidad.

La parte contable es responsabilidad de una persona, la cual se encarga de recibir, examinar,
clasificar y efectuar el registro contable de documentos. Actualmente, existen dos sistemas
informaticos independientes entre si uno para el registro de asientos contables y otro para el control
de inventarios. Ademas, participa en la elaboracion de inventarios y de los cuales existen dos tipos
de inventarios, uno de materias primas y uno (poco utilizado) es el de producto terminado en donde
la encargada afirma que hay mayor nimero de incidencias ya que las revisiones periddicas

presentan diferencias significativas.

Por lo anterior, el Supervisor de Produccién de Formulados y un Operario de los productos de
medicién deben entregar una boleta de entrada y salida de materia prima, y también reportar
cualquier modificacion de materias primas. En el caso de los formulados, se observa mayor
variacion debido a que las materias primas se pesan en diferente unidad a la que se reporta en la

compra del insumo al proveedor, y también puede ser diferente medida de envasado.

Po ultimo, esta persona tiene a cargo las cuentas por cobrar y por pagar. Sin embargo, en
algunos casos complejos, la gerente de Finanzas se encarga de la coleccion de pagos de clientes
considerados estratégicos, esto debido a que tiene un papel importante en el asesoramiento de

Ventas de los términos de negociacion.
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Departamento de mercadeo y tecnologias de informacion

Esta area tiene un gerente de mercadeo la cual se encarga de la administracion de redes sociales,
campafias de imagen, promociones, disefio de logos y publicidad orientados a la satisfaccion del
consumidor y a la generacion de utilidades en las Empresas. Asimismo, el encargado trabaja muy
de cerca con la gerente de Ventas en la elaboracion del plan estratégico de ventas con el objetivo
de desarrollar iniciativas basadas en las tendencias del mercado y comportamiento de la
competencia. Por lo tanto, este encargado contribuye por experiencia en ventas, disefio gréafico y
en el area comercial en el desarrollo de una herramienta que permite almacenar la informacién de

manera confiable.

Por lo anterior, dentro de esta area se encuentra una subarea de Tecnologia de la Informacion
(T1) a cargo de un ingeniero en sistemas el cual es responsable de instalar y configurar todo tipo de
componentes de computadoras, como también programas de aplicacion. También, se encarga de

elaborar, supervisar y ejecutar planes de mantenimiento preventivo y correctivo a computadoras.

Entonces, una vez detalladas las areas de gestion principales, mediante entrevistas realizadas a
cada responsable y las observaciones en tiempo real de los procesos, se determina el rea donde se

genera mayor impacto en las utilidades netas de la Empresa.

Entonces, segun Aiteco Consultores, SL (2018) “la matriz de priorizacion es una herramienta

que permite la seleccidn de opciones sobre la base de la ponderacion y aplicacion de criterios.”

Por lo tanto, se realizé una matriz de priorizacién donde se analizaron los procesos principales
de la Empresa con respecto al criterio de impacto en sus utilidades, y en los clientes. Por
consiguiente, se le solicité a la Empresa una calificacion entre 0, 25, 50, 75, 100, en el cual el 100
representaba el mayor impacto, y se realiz el mismo ejercicio con el analista segun la informacion

recopilada, y la observacion del proceso.

Asi, el mismo autor detalla que esta herramienta “hace posible, determinar alternativas y los
criterios por considerar para adoptar una decision, priorizar y clarificar problemas, oportunidades
de mejora y proyectos y, en general, establecer prioridades entre un conjunto de elementos para

facilitar la toma de decisiones.”

Seguidamente, se detalla la matriz de priorizacion entre los procesos principales de la Empresa

para determinar el area de gestion de mayor impacto en las utilidades.



Figura 27: Matriz de Priorizacion de Procesos - Algoritmo de Klee
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Nota Empresa 75 100 75 50 5 25 25 50 25 100 25
Nota Analista 50 75 50 50 75 50 25 75 50 75 50
Proceso Proceso de | Proceso de | Proceso de | Proceso de | Proceso de | Proceso de | Proceso de Infergtci:e:;g: Proceso de |Proceso de | Proceso de Sumatorial Peso
Ventas | Produccidn| Mercadeo | Finanzas | Logistica | Contable |Contratacidn Desgrrollo Y T Calidad | Compras
Proceso de Ventas 0,25 05 0.5 05 075 075 025 0,5 0245 0,5 475 |0,091787
Proceso de Produccian 0,75 1 0.5 0,5 0,75 1 0,75 05 0,5 0,5 6,75 [0,130435
Proceso de Mercadeo 05 1] 0,25 0,25 0,25 05 0,25 0,25 0,25 0,25 275 0,06314
Proceso de Finanzas 05 05 0,75 05 05 0,75 05 0,25 0,25 05 5 0,096618
Proceso de Logistica 0.5 0.5 0,75 0.5 0.5 0,75 0.5 0,75 0.5 0.5 575 (0111111
Proceso de Contable 0.25 0.25 0,75 0.5 0,5 0,75 0.25 0,75 0,25 0,5 475  [0,091787
Proceso de Contratacion 0,25 1] 05 0,25 0,25 0,25 0,25 05 0,25 0,25 275 0,06314
B;”;;f;lge imestigaciony | g 7 0.25 0.75 0.5 0.5 0.75 0.75 05 05 0,75 5 |0115042
Proceso de Tl 0.5 0.5 0.75 0,75 0,25 0,25 0.5 . 0,25 0,25 375 0,072464
Proceso de Calidad 0,75 0.5 0,75 0,75 0.5 0,75 0,75 0.5 0,75 0,25 6,25 [0,120773
Proceso de Compras 0.5 0.5 0,75 0.5 0.5 0.5 0,75 0,25 0,75 0,75 525 |0,101449
5,25 3.25 7.25 5 5 5,25 7.25 4 4,75 3,75 51,75 1

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Asimismo, en la Figura 27: Matriz de Priorizacion de Procesos - Algoritmo de Klee se logra evidenciar que el proceso de Produccién

es el area de mayor impacto en las utilidades por peso, con respecto a los demas procesos. En segundo lugar, el resultado establece el

proceso de Calidad, el cual es dependiente del proceso productivo actual ya que con base en las pruebas de calidad se determina si el

producto cumple con los rangos establecidos para su respectiva distribucion. En tercer lugar, se observa el proceso de Investigacion y

Desarrollo el cual es de suma importancia ya que tiene como objetivo incursionar en mercados potenciales e innovar los productos

existentes para generar nuevas alternativas de productos.
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Es importante destacar que actualmente los proyectos de Investigacion y Desarrollo se ven
limitados en presupuesto ya que requieren inversion econdmica, por lo tanto, es un proceso
dependiente de las utilidades de la Empresa. En otras palabras, si esta no genera utilidades netas
suficientes estos proyectos no pueden ser desarrollados. Por lo tanto, el proceso tiene dos
perspectivas de analisis con respecto a las utilidades las cuales son, que a largo plazo puede
impactar positivamente por la incursion al mercado de nuevos productos y asi incrementar de las

ventas, y las limitaciones de presupuesto ya que hay dependencia sobre las utilidades actuales.

Con lo anterior, se determina que el proceso de Produccion es prioridad para la Empresa; a

continuacion, se presenta su analisis detallado.
Anélisis del Proceso Productivo

Entonces, como se logré observar en la Gréfico de Ventas Totales por Categoria de Producto
del 2016 y 2017Figura 23: Grafico de Ventas Totales por Categoria de Producto del 2016 y 2017
la empresa tiene dos procesos de produccion (calibradores y formulados), sin embargo, el siguiente
andlisis se enfoca solamente en el proceso productivo de formulados ya que las ventas de esta
categoria de productos representan en promedio el 80% de las utilidades de la Empresa

AgroambienteCR.

Por tanto, en la categoria de formulados, la Empresa cuenta con un total de treinta y ocho
productos que siguen un proceso general de mezclado de insumos, segln el recetario con
variaciones principalmente en el tiempo de mezclado de sus respectivos insumos. La unidad de
medida de estos formulados es el litro, pero se envasa en diferentes presentaciones segun la
necesidad del cliente. En el APENDICE 4: Lista Completa de Productos Formulados, se detalla la

lista de productos existentes en el catdlogo de ventas para esta categoria.

También, segun el criterio de experto del Supervisor de Produccion, en esta categoria
predominan los siguientes cuatro productos: Adeceq 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L
y Super Bacterol 100, y esto se debe al volumen de produccion y la frecuencia con respecto a los

otros 34 productos.

Por lo tanto, con el objetivo de confirmar lo anterior, se procede a comparar las ventas de los
cuatro productos mas vendidos (Adeceq 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L y Super

Bacterol 100) con respecto al total de ventas totales de la categoria de productos formulados.
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Figura 28: Gréafico de Ventas Totales Categoria Formulados vs Ventas de Productos méas Vendidos
enel 2016 y 2017.

Ventas Totales de Productos en la Categoria de Formulados vs Ventas
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Nota: Elaboracién propia, (2018)

En la Figura 28: Grafico de Ventas Totales Categoria Formulados vs Ventas de Productos mas
Vendidos en el 2016 y 2017., se logra observar que en el afio 2016 el 93% de productos formulados
vendidos fueron Adeceq 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L y Super Bacterol 100 y en el
afio 2017 fue de un 84%.

Por lo que, con respecto a la meta anual de crecimiento en un 20%, la siguiente tabla confirma

los resultados de crecimiento entre el afio 2016 y 2017.
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Tabla 5: Resumen de Crecimiento Anual entre 2016 y 2017

Ventas Totales Ventas Totales Meta Anual Reszultado

FEa Lo 2016 2017 Crecimiento  Crecimiento

Adeceq %382 501,39 5 226 660,73 20% -41%
Bromaorex 177 171,30 5319 418,70 20% 30%
Frutiver .1L 5 8797592 3 41 357,81 20% -23%
Super Bacterol 100 $ 303 439,82 $411 92512 20% 36%
Total F 951 089 43 5999 362 38 20% 5%

Nota: Elaboracion propia, (2018)

En la Tabla 5: Resumen de Crecimiento Anual entre 2016 y 2017 se logra observar que
solamente el Bromorex 9.37 EC y el Super Bacterol 100 tuvieron un crecimiento superior al 20%
(80% y 36% respectivamente) pero por otro lado el Adeceq 10,69 SL y el Frutiver 6.1L un
decrecimiento del 41% y el 53% respectivamente para un acumulado del 5% de crecimiento en las

ventas totales de los productos mas vendidos.

A continuacién, se presenta el comportamiento anual de pedidos de los productos mas vendidos
en el afio 2016 y 2017.
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Figura 29: Comportamiento Anual de Pedidos en el 2016 y 2017
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Nota: Elaboracion propia, (2018)

También, en la Figura 29: Comportamiento Anual de Pedidos en el 2016 y 2017 el producto
que tiene mayor cantidad de pedidos al afio es el Super Bacterol 100 el cual representa un 60% del
total de pedidos promedio de los ultimos dos afios, luego sigue el Bromorex 9.37 EC con un 17%,
seguidamente el Frutiver 6.1L con un 12% y, por Gltimo, Adeceq 10,69 SL con un 11%. En total,
la cantidad de pedidos crecié en un 6% en el 2017 con respecto al 2016, en una diferencia exacta
de 56 pedidos.

A continuacion, se analizan las caracteristicas productivas de la empresa, asi como el personal
que trabaja en cada area, la maquinaria y materias primas que utiliza y los métodos de trabajo que,

entre otros factores, pudieran estar afectando la productividad de la empresa.



Diagrama PEPSU (SIPOC - suppliers, inputs, process, output, customers)
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Seguidamente, se elabora un diagrama SIPOC (herramienta que toma su nombre del acrénimo de la cadena de caracterizacién en

inglés: Suppliers, Inputs, Process, Output, Customers) del proceso productivo.

Figura 30: Diagrama SIPOC Produccién de Formulados
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En la Figura 30: Diagrama SIPOC Produccion de Formulados se logra visualizar el proceso de manera macro, que identifica las

partes implicadas en el mismo.
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Por un lado, Acufia (2012) explica que los diagramas SIPOC “ayudan a los equipos de trabajo
a entender més claramente los propdsitos y alcances del proceso y para ello se requiere la
identificacion de la voz del cliente, de manera que se tenga una vision clara para las entradas

requeridas asociadas a las salidas deseadas.” (pag. 242)
A continuacion, se detalla cada uno de los componentes del diagrama SIPOC.
Proveedores (suppliers).

La Empresa posee dos tipos de proveedores, nacionales e internacionales, ya que para la
elaboracion de algunos productos formulados se importan las materias primas. Seguidamente, se

resumen de proveedores de la Empresa Agroambiente CR por categoria de producto.

Tabla 6: Proveedores por categoria de producto

Proveedores Categoria de Producto Cantidad

Instrumentos de Medicidn 32
Productos Formulados 17
Productos Varios Tipo Distribuidor 15

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Por tanto, la mayor cantidad de proveedores suplen las materias primas necesarias para el
proceso de produccién de los instrumentos de medicion para un total de treinta y dos proveedores,
luego diez y siete suplen los productos formulados y quince proveedores para los productos tipo

distribuidor.
Entradas (inputs).

Las entradas del proceso son la orden de pedido que genera la Secretaria de Ventas y
posteriormente envia al Supervisor de Produccidon. Ademas, la orden de produccion se entrega a
los Asistentes de Produccidn, donde se especifican los detalles de produccion como, por ejemplo:
# de lote, cantidad de litros totales, producto, cantidad de insumos y verificaciones de calidad para

cada subproceso. También, la “Solicitud de insumos” que se utiliza cada vez que Supervisor de



96

Produccion debe enviar a Compras. Un ejemplo de este documento se adjunto en el apéndice 5:

Solicitud de insumos.
Proceso (process).

El proceso se resume en siete pasos, por lo que se considera el proceso de produccion de
formulados a nivel macro En la Figura 36: Diagrama de Flujo Proceso General de Fabricacion de
Formulados y la Figura 37: Diagrama de los 3 subprocesos A, B y C, se detalla cada etapa del
proceso Yy sus posibles escenarios una vez que ingresa un pedido al Departamento de Produccion

respectivamente.
Salidas (outputs).

Los productos Adeceq 10,69 SL 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L 6.1 y Super
Bacterol 100 cuya unidad de medida se expresa en litros, estos se envasan en diferentes

presentaciones segun la necesidad del cliente.
Clientes (customers).

En este proceso se definen dos tipos de clientes, internos y externos. Por un lado, los clientes
internos se refieren a las Finanzas y Ventas, los clientes externos son los usuarios nacionales e

internacionales.

Luego, de analizado el proceso a nivel macro en sus diferentes variables se realizd el
levantamiento del diagrama de valor agregado (VSM) actual, el cual muestra el flujo de
informacion y el flujo de producto. Entonces, para la elaboracion de la cadena de valor es relevante

la informacion que se detalla en la Figura 30: Diagrama SIPOC Produccion de Formulados.
Diagrama Value Stream Map (valor agregado)
En su pagina web, Lean Solutions (2018) establece:

VSM es una técnica grafica que permite visualizar todo un proceso, permite detallar y entender
completamente el flujo tanto de informacion como de materiales necesarios para que un
producto o servicio llegue al cliente, con esta técnica se identifican las actividades que no
agregan valor al proceso para posteriormente iniciar las actividades necesarias para eliminarlas,

VSM es una de las técnicas mas utilizadas para establecer planes de mejora siendo muy precisa
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debido a que enfoca las mejoras en el punto del proceso del cual se obtienen los mejores

resultados.

Por tanto, a través de la observacion de las diferentes etapas del proceso productivo de
formulados se logré determinar los respectivos tiempos de ciclo, asi como el tiempo de cambio de
produccidn entre cada procedimiento. Ademas, se complementé con el estudio del trabajo y de los

tiempos estimados estandar previamente establecidos por la Empresa.

Asimismo, este diagrama representa la transformacion de materias primas en producto

terminado y la manera en que se transmite la informacion entre esos procesos.



Figura 31: Diagrama de Valor Agregado (VSM)

TIC = 60 min

TCP = 10 min

Uptime = 80%

EPE = 1dia

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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Tiempo estandar del proceso productivo

Asi, “La suma de los tiempos elementales proporciona el estindar en minutos por pieza”.

(Niebel & Freivalds, 2009, p. 345)

Entretanto, la empresa en estudio establece los siguientes tiempos por operacion de los cuatro
productos formulados mas vendidos y por actividad un estimado con variaciones considerables, sin
embargo, el supervisor de la produccion no hace constar que se cumplen ya que nunca los ha
medido.

A continuacion, el detalle de tiempos estandar por actividad en los productos Adeceq 10,69 SL,
Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L y Super Bacterol 100.

Figura 32: Receta de Adeceq 10,69 SL, lote 1680 L

Adeceq 10.69 SL

Lote: 1680 L F . -
ré@éamoien
Envase: Estafiones plasticos sharéamblentgp

Operacion Tiempo estimado (min)

1. Verter 1/3 del 0000, 15 - 30
2. Agregar y disolver 1311 y 1202 20) - 30
3. Mezclado 45 - 60
4, Agregar de 1141 con agitacion 15-30
5. Agregar el 1124 con agitacion 30-45
6. Agregar 1170 con agitacion 5-10
7. Agregar 1024 con agitacion 3-10
8. Aforar al volumen de produccion con el resto 60 - 75
de 0000 v continuar la agitacion.

9. Agregar el 1163 con agitacidn 5- 10
10. Detener la agitacion y dejar reposar 55- 65
11. Mediciones de laboratorio 25 -45
12. Envasado 60 - 90
13. Etiguetado 15 - 30

Nota: AgroambienteCR, (2018)



Figura 33: Receta Frutiver 6.1L 6.1 L, lote 1680 L

Frutiver 6.1 L
Lote: 1680 L

Envase: Estafiones plasticos

FA
FAN : o
Fumngr@ambientes

Operacion Tiempo estimado (min)
1. Verter 1/3 de 0000 en el reactor 15-30
2. Calentamiento hasta 60 y 65 C 120) - 150
3. Agregar 1654 v 1025 con agitacién constante 60 - 90
hasta disolver v homogenizar.
4. Enfriado de la mezcla por debajo de 40 C 120 - 150
5. Agregar 1601, 1170, 1163, 1390 v 16Y8 a la 30 - 45
mezcla con agitacion constante. ) )
6. Incorporar el 1717 6 1141 15-25
7. Agregar 1531 6 1670 15-235
8. Aforar el volumen de la solucidn con 0000, 6l - 90
9. Reposo 30 - 60
10). Mediciones de laboratorio 25-45
11. Envasado 60 - 90
12. Etiguetado 15-30
Nota: AgroambienteCR, (2018)
Figura 34: Receta Super Bacterol 100, lote 1950 L
Super bacterol A
Lote: 2000 L £ gr@ambientea

Envase: Pichingas de 30 L

Operacion Tiempo estimado (min)
1. Verter al tanque de produccion la mitad de 45 - 60
0000.
2. Agregar 1570 poco a poco ¥ con agitacion 90 - 120
constante hasta disolver. B
3. Agregar 1659 poco a poco alternando con el 30 - 45
1643, con agitacidn constante hasta disolver. }
4. Aforar el volumen de la solucién con 0000, 30 -45
6. Aoregar el 1394 con agitacion constante, 15-25
7. Agitar la mezcla 20 - 30
8. Reposo 60 -90)
9. Mediciones de laboratorio 25-45
10. Envasado 150 - 180
11. Etiquetado 30 -45

Nota: AgroambienteCR, (2018)

100
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Figura 35: Receta Bromorex 9.37 EC, lote 210 L

Bromorex 9.37 EC

) AF Vi . -
Lote: 210 L Funt.gr@ambientea

Envase: Litros cilidricos blancos plisticos

Operacion Tiempo estimado (min)
1. En tanque pequeiio agresar 1141, 15-25
2. Agrevar 1647 con agitacion constante. 15-25
3. Agregar 1612 con agitacion constante. 15-25
4, Agregar 1017 con agitacidn constante, 15-25
6. Incorporar 0000 poco a poco con agitacidn
manual constante hasta obtener el volumen de 25 -45
produccion.
8. Mediciones de laboratorio 25 -45
9. Envasado 150 - 180
10. Etiguetado 45 - 60

Nota: AgroambienteCR, (2018)

Por consiguiente, en todos los casos, la variacion entre los tiempos de cada operacion se da
principalmente a que el tiempo estandar fue definido con materia prima A de un proveedor X, pero
si la misma materia prima A se compra al proveedor Y varia asi también los tiempos de cada

operacion anteriormente descrita.
Diagrama de flujo: proceso general
Por un lado, Gutiérrez (2010) establece que:

El diagrama de flujo de procesos es una representacion grafica de la secuencia de los pasos 0
actividades de un proceso, incluidos transportes, inspecciones, esperas, almacenamientos y
actividades de reproceso. A través de este diagrama se ve en qué consiste el proceso y como se
relacionan las diferentes actividades; es de especial utilidad para analizar y mejorar el proceso.
(pég. 199)

Asi, el proceso general de produccion de formulados el cual se compone de dos puntos de
decision que pueden generar tres subprocesos y variar la cantidad de actividades. Estos criterios

son: la existencia de producto terminado y la existencia de materias primas y envases.
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Figura 36: Diagrama de Flujo Proceso General de Fabricacion de Formulados

Recibir la Orden de Orden Pedido
Pedido

Revisar existencia
de producto
terminado

¢Hay suficiente —
producto terminado? > <

No

l

Verificar existencia
de insumos

Fin

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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El supervisor de produccion es el principal responsable de este proceso, ya que lo inicia, y
posteriormente delega las tareas operacionales al asistente de produccion y tiene dependencia de
otros roles en la organizaciéon, como administracion y logistica para la emision del pedido,

contabilidad para el manejo de inventarios y compras para el abastecimiento de suministros.

Por lo tanto, todos los subprocesos son dependientes entre ellos, esto quiere decir, que los
puntos de decision solo agregan actividades, pero son parte de la trayectoria del proceso general
segun el peor escenario el cual es tener que incurrir en la compra de insumos. Entonces, dado a que
el tiempo de entrega es de tres dias habiles para pedidos locales y cinco dias habiles para
internacionales, si no hubiera insumos suficientes para la fabricacion de los formulados se puede
incurrir en atrasos y acumulacion de pedidos especialmente si el proveedor del insumo es

internacional.

Sin embrago, la empresa no cuenta con histéricos de pedidos atrasados y el supervisor de
produccién indica que es poco frecuente que suceda, pero no tiene datos que respalden la
afirmacion. Por otro lado, la gerencia indica que no hay penalizacién con los clientes si hay un

atraso en produccion, sin embargo, dafia la experiencia del cliente.

Ademas, existen inconsistencias en el inventario de materias primas, envases y producto
terminado lo que obliga al supervisor de produccién a llevar un registro a parte el cual le actualiza

a contabilidad los viernes de cada semana para que las modificaciones se mantengan al dia.
Diagrama de flujo subprocesos A, By C.

A continuacion, el diagrama de los tres subprocesos A, B y C respectivamente.



Generar Solicitud de
Insumos

Enviar Solicitud de
Insumos al
Departamento de
Compras

Recibir los insumos
por parte de los
proveedores

Registrar los
cambios en archivo
de Excel: Control de

Produccion

Solicitar a los
operarios el
acomodo de los
insumos

Solicitud de
Insumos

Proceso de
Compra de
Insumos

Boleta de Entrada a
Bodega

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Figura 37: Diagrama de los 3 subprocesos A, By C

Asignar el # de Lote

Llenar laOrden de
ProducciOn

Enviar la Orden de
Produccidén a
Contabilidad

Entregar Orden de
Produccién a
Operarios

Muestrear el
producto terminado
antes de envasado

¢Pasé la pruebad
de calidad?

Archivo de Excel

Orden Produccién

Proceso de
Facturaciény
Control de
Inventario

Proceso de
Mezclado

— Q@

Aprobar el
envasado

Aprobar el
etiquetado

Aprobar el sellado
de seguridad

Proceso de
Envasado

Proceso de
Etiquetado

Proceso de
Sellado

Aprobar el embalaje
para exportacion

Proceso de

Embalaje
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Seguidamente, para que se aprecien mejor se procede a descomponer cada subproceso.

Diagrama de flujo: subproceso A.

Figura 38: Sub proceso A - Compra de Insumos

Solicitud de
Insumos

Generar Solicitud de
Insumos

Enviar Solicitud de
Proceso de
Insumos al Compra de
Departamento de p
Insumos
Compras
Recibir los insumos Boleta de Entrada a
por parte delos Bodega
proveedores

|

Registrar los
cambios en archivo
de Excel: Control de

Produccion

Y

Solicitar a los
operarios el
acomodo de los
insumos

Nota: Elaboracion propia, (2018)
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Asi, el diagrama anterior muestra la trayectoria si no existe producto terminado ni la cantidad
de materias primas y/o envases se debe proceder con la solicitud de compra de insumos a Compras.
El supervisor de produccién debe llenar la solicitud y llevar un registro en Excel de las entradas y
salidas de materias primas para que Contabilidad haga el respectivo comparativo con el inventario
de materias primas y producto terminado.

Diagrama de flujo: subproceso B.

Figura 39: Sub proceso B - Existencia de materias primas y envases

Archivo de Excel
Asignar el # de Lote —>
Llenar la Orden de ) Orden Produccion
ProducciOn

Enviar la Orden de Procesc? ,de
L. Facturaciény
Produccién a F——»

Contabilidad Control de
Inventario

Entregar Orden de

- Proceso de
» Produccién a —
N Mezclado
Operarios
Muestrear el
No producto terminado
antes de envasado

|

¢Paso la pruebad >
de calidad? S °

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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En caso de que no exista producto terminado y se cuenten con todas las materias primas y los
envases se procede con la fabricacion del formulado para posteriormente seguir con el subproceso

C el cual se detalla a continuacion.
Diagrama de flujo: subproceso C.

Figura 40: Sub proceso C - Existencia de producto terminado

Aprobar el Proceso de
envasado Envasado

Aprobar el Proceso de
etiquetado Etiquetado

A 4
Aprobar el sellado Proceso de
deseguridad Sellado

¢Es un envio

Si— Aprobar el embalaje Proceso de
internacional?

para exportacion Embalaje

No

Fin

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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Una vez que se tiene el producto terminado, y se procede con la inspeccion de calidad por
medio de muestras que definen si el producto se encuentra dentro del margen establecido, segun la
receta de la mezcla. Por lo tanto, se realizan diferentes pruebas, entre ellas: PH, viscosidad,

densidad, entre otras.
Diagrama de flujo: proceso productivo
De acuerdo con Gutiérrez (2010):

El diagrama de flujo de procesos es una representacion grafica de la secuencia de los pasos o
actividades de un proceso, incluidos transportes, inspecciones, esperas, almacenamientos y
actividades de reproceso. A traves de este diagrama se ve en qué consiste el proceso y como se
relacionan las diferentes actividades; es de especial utilidad para analizar y mejorar el proceso.
(pég. 199)

Actualmente, la responsabilidad de la programacién de la produccion, el control de inventarios
y la inspeccion de calidad del producto terminado son del Supervisor de Produccién. Asimismo,
los Asistentes de Produccién reciben instruccién por parte del Supervisor para la etapa de
mezclado, asi como el visto bueno previo al envasado, esto se debe a que debe pasar la prueba de

calidad antes de esta actividad.

Entonces, para el andlisis del proceso se inicia con un diagrama de flujo de la situacién actual
de la Empresa, con sus respectivas actividades y en orden cronoldgico en el cual cabe destacar que
hay diferentes puestos de trabajo, pero el responsable de la programacion de la produccién es el
Supervisor de Produccion, por lo tanto, existen subprocesos que caen bajo la responsabilidad de

los asistentes de produccion.
Diagrama de flujo antes, durante y después del proceso productivo

Por consiguiente, existen dependencias de otras areas, estas se detallan en el diagrama resumen
del proceso, que se muestra a continuacion, donde se puede apreciar las etapas del antes, durante y

después del proceso de fabricacion de formulados.
Etapa anterior.

El proceso inicia una vez que la secretaria de ventas recibe el pedido del cliente o del vendedor,
procesa el documento “Orden de Pedido” y lo envia al supervisor de produccion y a la gerente de

finanzas.
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Etapa durante.

Posteriormente, el supervisor recibe la “Orden de Pedido”, procede a verificar si existe producto
terminado para proceder a envasarlo y despacharlo. Si no hay producto terminado se debe proceder
con la fabricacion, y el primer paso es verificar la existencia de los insumos que se requieren para
cumplir con el pedido completo. Si hay faltante de insumos, se le envia a la gerente de finanzas una

“Solicitud de insumos” con las cantidades requeridas.

Luego, se procede con la compra de los insumos y el supervisor de produccion registra las
entradas y salidas de materias primas y producto terminado. Asi, cuando ya se tienen los insumos
completos, se procede a asignar un nimero de lote y a programar los detalles de produccion en el

documento “Orden de Produccién”.

De esta manera, los asistentes de produccidn trabajan en la mezcla, segun la receta y los tiempos
estandar de produccidn, luego se procede con la prueba de calidad para posteriormente envasar,

etiquetar y sellar el producto terminado.
Etapa final.

La secretaria de ventas coordina la entrega para el cliente nacional e internacional, y verifica

instrucciones especiales de embalaje segun la necesidad del cliente.



Figura 41: Diagrama de Flujo Etapa Anterior, Durante y Final
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Diagrama de Proceso de Produccion de Formulados

Antes, Durante y Después

Generar Orden de
Pedido

Secretaria de
Ventas

Coordinar entrega
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—A—J

{
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Pedido

.

—

Enviar 13 Orden de

Revisar la existendia roducdéna |
deproducto Contabilidad
terminado
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2 ProducciOn
z NO
o
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Registrar los Solicitar 2 los
Verificar existencia cambiosen archivo operarios el .
de insumos deExcel: Control de acomodo delos Asignar #de Lote
Produccién insumos
Generar Slici Recibir los insumos
Insumes. por parte delos
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Operarios
8
g RecibirlaSolictud | | Comprarlos
o
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-
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o
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o
Y

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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Analisis de modo y efecto de fallos (P-AMEF)

Por lo tanto, una vez analizadas las actividades que componen el proceso productivo para los
productos formulados més vendidos, se logra determinar la necesidad de priorizar las causas de
fallo potenciales ya que en cada actividad se encuentra la posibilidad de que no se dé el resultado
esperado. Esta informacion es importante para la toma de decisiones, mitigacion de riesgos y el

desarrollo de iniciativas preventivas para evitar que se presente la falla.

Ademas, en el Figura 27: Matriz de Priorizacion de Procesos - Algoritmo de Klee se logra
priorizar el proceso de produccién como el proceso que genera mayor impacto en las utilidades, y
a su vez en las ventas y los costos de produccion por su diferencia significativa con respecto a otros
productos de la Empresa. Por lo tanto, se requiere minimizar el impacto negativo de las posibles
fallas que se puedan presentar por el manejo inapropiado de los recursos y los costos asociados a

los desperdicios.

Asimismo, el autor de la pagina web, Lean Solutions (2018) explica que el AMEF “es un
conjunto de directrices, un método y una forma de identificar problemas potenciales (errores) y sus
posibles efectos en un sistema para priorizarlos y poder concentrar los recursos en planes de

prevencion, supervision y respuesta’.

Entonces, para determinar las fallas potenciales en cada actividad del proceso se procede a
evaluar el efecto, las causas y la frecuencia para definir si la probabilidad de riesgo es baja, media
0 alta. Para este analisis, se emplean los criterios de: severidad, ocurrencia y deteccion para su

respectiva categorizacion.

A continuacion, se presentan los fallos potenciales y su respectivo NPR (nUmero prioritario de

riesgo) de los posibles fallos identificados por actividad.



Figura 42: Analisis AMEF de Proceso Fabricaciéon de Formulados — Parte |

ANALISIS DE MODOS DE FALLO Y SUS EFECTOS (AMFE)
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Nombre del Sistema (Titulo):| Fabricacion de Formulados Fecha AMFE: 5I32018
Responsable (Dpto. | Area):| Supenvisor de Praduccion Fecha Revision Par definir
Responsable de AMFE {persona):|Silvia Barth Parte |
Funcitn o [} g =
Componente del Modo de Fallo Efecio é Causas g Método de defeccion E NPR Acciones recomendadas Responzable
Senvicio g g
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Limpiar Tangue |Centaminacion en &l agua ) T A 3 ) 7 147 Estandarizar &l proceso de Supervisor
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LI T .
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Nota: Elaboracién propia, (2018)



Figura 43: Analisis AMEF de Proceso Fabricacion de Formulados — Parte 11

ANALISIS DE MODOS DE FALLO Y SUS EFECTOS (AMFE)
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Nombre del Sistema (Titulo):|Fabricacidn de Formulados Fecha AMFE: Bla2018
Responsable (Dpto. | Area):[Supenvisor de Produccidn Fecha Revision Paor definir
Responsable de AMFE (persona):|Silvia Barth Parte Il
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Nota: Elaboracién propia, (2018)



Figura 44: Analisis AMEF de Proceso Fabricacion de Formulados - Parte 111

ANALISIS DE MODOS DE FALLO Y SUS EFECTOS (AMFE)
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Nombre del Sistema (Titulo):| Fabricacion de Formulados Fecha AMFE: BI3/12018
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Mal olor en el envase - T ) . . 5 |Inspeccion. 1 35 estado previo al inicio del Operario
No puede =ser utilizado. Almacenamiento inapropiado de .
- proceso de produccion.
materia prima.
Informacion incorrecta Mo puede ser utiizado. 10 Descontrol &n &l rg;glstru dela 3 |Inspeccidn. 3 90 Inspeccion Supervisor
. Reproceso. Orden de Preduccion
Etiguetar Producto
Terminado imi . i . .
DESDFEI‘IE.IIITIIEI'ItEI dela Insatiz faccion del cliente. 8 Falla del ”.Wte”f.'!' ) 7 |Inspeccion. 1 56 Inspeccion Supervisor
etiqueta Wala manipulacion de la etiqueta.
Sellado de Colocacion incorrecta del . - ) Fala del ”.Wte”f.'!' . - )
. . Insatiz faccion del cliente. & |Mala manipulacion del sello 3 |Inspeccion. 1 24 Inspeccion Supervisor
Sequridad selo metalico metalico

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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Analisis del Diagrama P-AMEF.

Por tanto, para la elaboracion de este diagrama se tomaron en consideracion los principales
procedimientos del proceso de fabricacion de formulados Adeceq 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC,
Frutiver 6.1L y Super Bacterol 100. De acuerdo con el estandar y los resultados del analisis, no
existe algun fallo con probabilidad alta (NPR > 500). Por otro lado, se obtuvo cinco fallos con
probabilidad media (NPR > 101 y < 500).

A continuacién, la tabla resumen segun su respectivo resultado del NPR (NUmero Prioritario

de Riesgo) en la categoria media.

Tabla 7: Tabla Resumen de los Fallos con Probabilidad Media de Riesgo

Secrion del P-
Modo de Fallo MPR
AMEF
Cantidad
equivocada de 350 Parte |
insumos
Contaminacion del
formulado =L Parte |
Seleccion
incorrecta de 250 Parte |
insumos
Reaccion quimica _
inesperada ==L Parte |
Rezultados fuera
del rango 250 Parte Il
aceptable

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Seguidamente, una breve explicacion del impacto general de cada uno de los fallos con

probabilidad media de riesgo.
Cantidad equivocada de insumos.

El impacto de este fallo es en los costos ya que hay desperdicio de materia prima y en la
eficiencia por la cantidad de movimientos y transportes que actualmente realizan los operarios para
la seleccidon y pesaje de las materias primas que se requieren para la fabricacion de los formulados.

Asi, algunas materias primas se compran en una unidad de medida, pero se registran en
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Agroambiente CR en otra unidad de medida, por ejemplo, se compra en kilogramos, pero la
Empresa lo registra en litros, y también varia la materia prima en el peso segun el proveedor que
se seleccione para la compra. Por lo anterior, se observan variaciones en las cantidades en el control

de inventarios que realizan en conjunto con la Asistente de Contabilidad una vez al mes.
Contaminacion del formulado.

Entonces, en el peor de los escenarios, el producto no puede ser utilizado, ya que en algunos
casos puede ser reprocesado con el ajuste de materias primas segin se requiera para corregir la
variabilidad los resultados de calidad. La distribucion de la planta no cuenta con un area aislada
para colocar los tanques de mezclado ni estos tienen un mecanismo protector que evite que el
formulado esté en contacto con los contaminantes que se encuentran en el aire que circula por la

planta de produccién.
Seleccion incorrecta de insumos.

En este caso, es el mismo impacto que se describe con el fallo la cantidad de materias primas,

pero esté asociado a la falta de capacitacion y manual de procedimientos para los operarios.
Reaccion quimica inesperada.

Con respecto a este fallo, por su relacion directa con las materias primas, impacta los costos de
produccidn por el desperdicio tanto en los casos en los que no se pueda utilizar el producto del todo
como cuando se deban agregar insumos para ser reprocesado. Por consiguiente, la causa principal

es la variacion de proveedores para la compra de las mismas materias primas.
Resultados fuera del rango aceptable.

El proceso de inspeccion se realiza previo al envasado para asegurar que los formulados se
encuentren dentro de los rangos estipulados en la receta del producto. Asi, los productos que no
pasen la prueba de calidad pueden ser reprocesados y hasta la fecha la Empresa solo cuenta con un
caso registrado en los ultimos dos afios en el que el producto tuvo que ser desechado. DE esta
manera, el reproceso consiste en crear un balance en los rangos de viscosidad, densidad y PH al
agregar cantidades menores de materias primas, segun la reaccién en el producto, este aspecto se
anota en las observaciones de la “Orden de produccion” pero no se registra la totalidad de

incidentes.
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A continuacién, la tabla resumen segun su respectivo resultado del NPR (NUmero Prioritario

de Riesgo) en la categoria baja.

Tabla 8: Tabla Resumen de Fallos con Probabilidad Baja de Riesgo

vez cumplido el
tiempo de ciclo

Seccion del P-
Modo de Fallo NPR
AMEF
Ingsumos en mal e
estado +50 Farte |
Contaminacion en 147 Parte |
el agua
Mezcla no
homogenea una 105 Parte Il

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Los fallos que se observan en Tabla 8: Tabla Resumen de Fallos con Probabilidad Baja de

Riesgo, también estan relacionados con las materias primas, y el impacto general esta en los costos

cuando se da desperdicio o descontrol de los inventarios. Por tanto, la diferencia es la frecuencia

con la que suceden, la cual es menor.

Seguidamente, el capitulo de conclusiones del diagnostico y recomendaciones.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

La empresa Agroambiente CR cuenta con cinco areas de gestion definidas, estas son:
Produccion y Control de Calidad, Ventas, Investigacion y Desarrollo, Mercadeo y Tl y
Administrativa. En algunas areas se desarrollan varios procesos independientes, entre ellos, por
ejemplo, en el area Administrativa se desarrollan los procesos contables, financieros, logisticos, y
de reclutamiento y seleccion de personal. Entretanto, el otro caso, se da con el rea de Mercadeo y
Tecnologias de la informacion, los cuales son procesos con poca relacion entre si, pero la empresa

los agrupa.

Asimismo, con respecto a la Gerencia, cada area de gestion tiene un gerente a cargo, y el area
de produccion tiene adicionalmente un supervisor en el proceso de fabricacion de formulados. Los
gerentes de cada area le reportan directamente al Gerente General de la empresa, el cual representa
la jerarquia maxima. Por lo tanto, cuenta con dos modelos de negocio, la fabricacion de productos
formulados y calibradores y la reventa de algunos insumos agricolas varios como por ejemplo las

bolsas protectoras del cultivo de banano.

Entonces, el margen de utilidad bruto promedio de la empresa en el 2016 y 2017 es de un 72%
(costos directos e indirectos de fabricacion), por otro lado, la categoria de formulados genera un
63%, luego le siguen los instrumentos de medicion con un 6% Yy los insumos varios un margen del

3% de utilidades con respecto al total de la Empresa.

Por lo tanto, AgroambienteCR establece como indicador de éxito y objetivo empresarial un
incremento de ventas anual del 20% en cada uno de los productos de mayor demanda (Adeceq
10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L y Super Bacterol 100). Sin embargo, al realizar la
comparacion de los datos histéricos del 2016 y 2017, se logra evidenciar que solo los productos
Bromorex 9.37 EC y Super Bacterol 100 tuvieron un crecimiento anual promedio superior al 20%
(80% y 36% respectivamente) pero, por otro lado, el Adeceq 10,69 SL y el Frutiver 6.1L un
decrecimiento del 41% y el 53% respectivamente, para un acumulado del 5% de crecimiento en las

ventas totales de los productos mas vendidos en los ultimos dos afios.

Por consiguiente, con respecto a los costos de produccion, en el afio 2016 el total de costos de
produccion fue de $269 981,10 y en el 2017, $285 526,31. De esta manera, durante los dltimos dos

afios el crecimiento anual de las ventas es proporcional al aumento de costos, y la categoria de
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formulados al representar el mayor impacto en las ventas presenta el mismo comportamiento en el

total de costos de produccion.

Y, al realizar una comparacion entre las categorias de productos que fabrica la empresa, se logra
evidenciar que la categoria de formulados tiene mayor representacion en el total de las ventas
anuales para un total del 80% en 2016 ($947 697,82) y 84% en el 2017 ($1116 776,83). Asimismo,
en la categoria de formulados la Empresa cuenta con treinta y ocho productos en su catalogo, de

los cuales cuatro representan mayor demanda.

Tambien, los productos mas vendidos son Adeceq 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L
y Super Bacterol 100 en donde se logra comprobar, segun los registros historicos, que en el afio
2016 representaron el 93% de productos formulados méas vendidos y en el afio 2017 un 84%. Al
mismo tiempo, son los productos que tienen mayor cantidad de pedidos, de litros producidos y el

mayor impacto en el margen de utilidad.

Sin embrago, el area mas critica es Produccion, ya que, por medio de la matriz de priorizacion
y el anélisis de modo y efecto de falla del proceso, se logra identificar la relacién del proceso
productivo con respecto a las utilidades de la Empresa, principalmente por su relacion con los
costos y las ventas de los productos Adeceq 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L y Super
Bacterol 100.

Ademas, se logra identificar los siguientes problemas con NPR mas alto lo que se relaciona
directamente con el impacto en caso de que ocurran. Con NPR de 350, la cantidad equivocada de
insumos y la contaminacion del formulado; y con NPR de 250 la seleccion incorrecta de insumos,

la reaccion quimica inesperada y los resultados de calidad fuera del rango aceptable.

Por lo tanto, de acuerdo con el estandar, estos cinco fallos tienen probabilidad media (NPR >
101 y < 500) de riesgo, y ademas representan impacto mas alto en las utilidades de la empresa y al
mismo tiempo pueden ser obstaculo para el cumplimiento de los objetivos de crecimiento de la
Empresa. No se identificaron problemas con riesgo alto, esto quiere decir con resultado NPR > a
500.

Por otro lado, estos problemas tienen un efecto significativo en la satisfaccion al cliente ya que
la calidad del producto se ve comprometida cuando es relevante para mantenerse competitivos en

la industria agricola a nivel local e internacional.
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Asi, es importante destacar que en todas las areas de gestion se observa la ausencia de
mediciones de actividades criticas en los procesos de las principales areas de gestion de la empresa.
Es decir, estos parametros son clave para planificar, establecer objetivos, controlar resultados y
tomar decisiones. Por tanto, a pesar de la importancia de la medicion, efectuar mediciones no es
una préactica consistente en la empresa. Y, sucede lo mismo con el almacenamiento de la
informacion.



121

Recomendaciones

Las empresas pequefias difieren de las grandes, principalmente, en que no suelen estar divididas
en demasiados departamentos ni cuentan con muchos empleados. Por lo anterior, se recomienda
no hacer modificaciones a la distribucion actual de las areas de gestion establecidas por la empresa.
Con esto, el organigrama se mantiene igual, pero se debera revisar en cuanto la empresa muestre

un crecimiento considerable de nimero de empleados.

Entretanto, el comportamiento de los datos de ventas, costos, cantidad de pedidos y crecimiento
anual son evidencia de que la empresa no esta cumpliendo las metas de crecimiento anual y que
presenta problemas a nivel de proceso productivo y de procesos estratégicos, por lo que, se
recomienda disefiar un Sistema Integrado de Gestién Operativa y Estratégica como propuesta de
mejora con el objetivo de brindar soluciones a los problemas de mayor impacto en las utilidades

de la empresa.

Es decir, una solucion integral en donde las mejoras del proceso productivo generen un impacto
directamente relacionado con la disminucién de costos de produccion, pero la vision estratégica

también es clave para que la empresa pueda alcanzar sus metas de crecimiento y rentabilidad.

Asimismo, para el desarrollo de esta propuesta de mejora se recomienda combinar la
metodologia del ciclo PHVA, la planificacién estratégica de Hoshin Kanri (Lean Manufacturing)
y otras herramientas de analisis, priorizacion y ejecucion con el objetivo de coordinar las

actividades para lograr objetivos claves y reaccionar rapidamente a un entorno cambiante.

Simultdneamente, es importante que la empresa defina un equipo de mejora continua que pueda
darle ejecucidn al plan de implementacion, establecer prioridades, asignar plazos y responsables,
definir incentivos y dar seguimiento segun la frecuencia establecida mediante la implementacion

de herramientas de planificacion estratégica que faciliten la toma de decisiones.

Asimismo, se recomienda definir una estructura en donde la Gerencia establezca reuniones
mensuales y/o trimestrales, agenda e indicadores partiendo de la que se encuentra realizando
inversiones en el sistema de bases de datos, ya que con informacidn histérica se puede visualizar

la direccidn por seguir para cumplir con las metas estratégicas de la empresa.

Por lo tanto, la caracteristica de un proyecto es el retorno inmediato, los equipos de mejora y

todos los empleados deben ser capaces de ver las cosas cambiar en un corto periodo de tiempo. Por
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lo anterior, se recomienda concienciar a los empleados de la importancia y utilidad que traera la
implementacién de nuevos métodos, para que ellos sepan porque se estan realizando nuevas
estrategias y se comprometan a colaborar, de otro modo ellos rechazarén lo nuevo, ya que el ser

humano por naturaleza tiende a mostrar resistencia al cambio.

Ademas, es importante capturar los resultados de las diferentes mediciones que sean parte del
proceso, asi como mantener una bitacora de incidentes ya que un adecuado manejo de los datos
depende también del cumplimiento de la frecuencia establecida para tomar las muestras y analizar
los resultados. Por tanto, para lograrlo se debe crear registros de informacion confiables que

permitan formular indicadores para medir el éxito de la empresa.

También, se debe revisar el proceso de documentacién, almacenamiento de datos y sistemas de
informacion que soportan los procesos para garantizar la existencia de datos histdricos que faciliten
el analisis y la toma de decisiones. Asi, una de las herramientas con mayor potencial para lograr
obtener fuertes bases en la empresa, es su informacion y su adecuado manejo lo cual es un area de
oportunidad de la empresa y limitacion de este proyecto ya que solamente facilitaron la informacion

de los Gltimos dos afios lo que complica la evaluacién de tendencias.

Por ultimo, se debe invertir en capacitacion para el desarrollo de su personal y lograr sus
objetivos. De esa manera, se generara un aumento de la productividad y la calidad de trabajo, asi
como incrementa la rentabilidad de la organizacion. Por lo tanto, se recomienda capacitacion en
temas del proceso para los operarios, asi como para el area de Gerencia en temas de planificacion
estratégica y gestion empresarial ademas de Lean Manufacturing. Asimismo, el entrenamiento es
una inversion a mediano o largo plazo y contribuye a la motivacion de los empleados ya que se

logra un mayor compromiso con los objetivos empresariales.
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CAPITULO 6: PROPUESTA DE MEJORA

Como se detall6 en el Capitulo 4, el andlisis de modo y efecto de falla es una metodologia
orientada a maximizar la satisfaccion del cliente mediante la reduccién o eliminacion de los
problemas potenciales o conocidos. Asi, al realizar este andlisis en el sistema productivo de
fabricacion de formulados se obtienen dos modos de fallo con NPR 350, este fue el resultado mas

alto y, de acuerdo con el estandar, estos problemas representan una probabilidad de riesgo media.

Estos problemas son la contaminacion del formulado y la cantidad equivocada de insumos, y
ambos modos de fallo tienen un impacto directo en los costos de produccion de la empresa por los
desperdicios de materia prima y el reproceso. Ademas, representan ineficiencia en el proceso ya
que el tiempo estandar de produccidn presenta variaciones importantes. El reproceso consiste en
volver a incorporar insumos que estabilicen los pardmetros de calidad en el formulado y adicionar

tiempo de mezclado para la nueva inspeccion de calidad.

La empresa Agroambiente de CR presenta los problemas antes descritos a nivel operativo, pero
también al evaluar las diferentes areas de gestion se observo que los procesos estratégicos o de
gestion también tienen deficiencias muy marcadas que limitan el crecimiento de la empresa, la

posibilidad de inversidn en innovacién y desarrollo y por consecuencia su rentabilidad.

Partiendo de que los procesos estratégicos aseguran el funcionamiento de los diferentes
procesos es importante que la empresa adopte actividades concretas para la mejora continua ya que
estos procesos proporcionan a la Gerencia la informacion necesaria para la toma de decisiones.
Actualmente, la empresa no tiene una herramienta de gestion para los procesos estratégicos y en
los procesos operativos se da la inspeccion de calidad que consiste en la medicion de 3 pruebas
fisicas y si el resultado se encuentra entre los rangos aceptables segun la receta de formulado se da
el visto bueno para el envasado en las cantidades que requiere el cliente.

Los resultados fuera del rango aceptable en el procedimiento de inspeccion de calidad también
fue un modo de fallo con NPR de 250, y también esta dentro del rango de probabilidad media en
el AMFE. Este proceso se relaciona directamente con la contaminacion del producto y la seleccion
incorrecta de la cantidad de insumos ya que por medio de los resultados pruebas de laboratorio se
comprueba la existencia de agentes contaminantes en el producto terminado, asi como la cantidad
de insumos que se requieren para reprocesar en caso de que las pruebas indiquen que no cumplen

con los rangos aceptables.
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Por ultimo, hay otros dos modos de fallo con NPR 250 que también se relacionan con la
inspeccion de calidad, estos son: la seleccion incorrecta de insumos y reaccién quimica inesperada
en el proceso de mezcla. En ambos casos los costos de produccion por desperdicio impactan las

utilidades de la empresa.

Por otro lado, en la Tabla 7: Tabla Resumen de los Fallos con Probabilidad Media de Riesgo
del capitulo 4, se resumen los cinco modos de fallo que seran abordados en la siguiente propuesta
la cual busca integrar las actividades que se requieren para la mejora del proceso operativo de

formulados y los procesos estratégicos por medio del uso de herramientas de ingenieria.

También, en este capitulo se desarrolla el disefio de la propuesta del Sistema Integrado de
Gestion Estratégica de la empresa AgroambienteCR con el objetivo de mejorar la rentabilidad de
la Empresa mediante estrategias que trabajen en paralelo por alcanzar los objetivos.

La estrategia son las acciones que se establecen para alcanzar un objetivo especifico. Estas
acciones responden al como se alcanzara el modelo de soporte ideal que se ha representado en la
vision de la empresa con respecto a la situacion actual. La elaboracién de estrategias ayuda de
forma directa al aumento de la productividad laboral dentro de la compafiia, por lo tanto, para la
elaboracion de la propuesta se utilizara el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) y

planificacién Hoshin.

De acuerdo con la pagina web 1SO Tools.org (2015), “el ciclo PHVA de mejora continua es
una herramienta de gestion presentada en los afios 50 por el estadistico estadounidense Edward

Deming”.
También, el mismo autor indica que:

Tras varias décadas de uso, este sistema o método de gestion de calidad se encuentra
plenamente vigente (ha sido adoptado recientemente por la familia de normas ISO) por su
comprobada eficacia para: reducir costos, optimizar la productividad, ganar cuota de mercado e
incrementar la rentabilidad de las organizaciones. Logrando, ademas, el mantenimiento de todos

estos beneficios de una manera continua, progresiva y constante.

Por tanto, la implementacion del ciclo PHVA promueve que la practica de la gestion vaya en
pro de las oportunidades para que la organizacion mejore el desempefio de sus procesos, con el fin

de que mantenga los clientes actuales y trabaje por atraer nuevos clientes. Asimismo, una vez
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identificada un area de oportunidad, se puede planificar el cambio e implementarlo, después es
importante verificar los resultados y ajustar segun sea necesario o también para comenzar el ciclo

nuevamente mediante la planificacion de nuevos cambios de manera sostenible.
Salazar (2018) establece en su pagina web Ingenieria Industrial Online que:

Hoshin Kanri es una herramienta de planeacion estratégica, y como tal tiene como
proposito alinear a la organizacion, pretendiendo que esta persiga los objetivos estratégicos a
través de las actividades desarrolladas en todos los niveles de esta. Hoshin Kanri traduce la
vision, la mision y los pilares competitivos de la organizacion en objetivos estrategicos, para los
cuales define indicadores de desempefio y los esboza en un plan de trabajo basado en mini

proyectos.

De tal forma Hoshin Kanri considera los siguientes aspectos:

e Proporciona un enfoque a toda la organizacion.

e Instaura un modelo de trabajo concurrente entre las diversas areas funcionales.

e Minimiza los esfuerzos invertidos en actividades que no contribuyen a alcanzar los
objetivos estratégicos.

e Identifica objetivos criticos.

e Establece indicadores de desempefio.

e Desarrolla planes de implementacion.

e Conduce revisiones periddicas.

Asi, tambiéen, el mismo autor describe que la metodologia consta de ocho etapas, las cuales
seran desarrolladas en este capitulo. Luego, se presentard un Plan de Capacitacion propuesto para
implementacion de la estrategia en un horizonte de planeacion de tres afios seguido del Analisis
Costo — Beneficio para determinar la viabilidad econdémica de la propuesta y que la Empresa logre

tomar una decision sobre la implementacion.

Para concluir, se detalla la recomendacién del plan de implementacion para referencia de la

Empresa, asi como los factores criticos para el éxito.
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Sistema Integrado de Gestion Operativa y Estratégica de la Empresa Agroambiente CR
Propuesta Proceso Operativo

De acuerdo con Gutiérrez (2010), “El trabajo en equipo, la planeacién y la toma de decisiones

con base en datos son elementos esenciales en la calidad y la productividad.” (pag. 120)

Por tanto, el ciclo PHVA es un procedimiento para la solucién de problemas y proyectos de
mejora continua. La participacion de todos los empleados es clave para un sistema de gestion
eficaz, y la comunicacion interna juega un rol principal para asimilar los cambios y lograr el

compromiso de toda la Empresa.
Gutiérrez (2010) establece que:

El ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) es de gran utilidad para estructurar y ejecutar
proyectos de mejora de la calidad y la productividad en cualquier nivel jerarquico en una
organizacion. En este ciclo, también conocido como el ciclo de Shewhart, Deming o el ciclo de
la calidad, se desarrolla de manera objetiva y profunda un plan (planear), éste se aplica en
pequefia escala o sobre una base de ensayo (hacer), se evalta si se obtuvieron los resultados
esperados (verificar) y, de acuerdo con lo anterior, se actla en consecuencia (actuar), ya sea
generalizando el plan —si dio resultado— y tomando medidas preventivas para que la mejora
no sea reversible, o reestructurando el plan debido a que los resultados no fueron satisfactorios,

con lo que se vuelve a iniciar el ciclo. (pag. 120)

A continuacidn, se detallan los pasos para la elaboracién de la propuesta de mejora segun
Gutiérrez (2010).

Paso 1: Definir, delimitar y analizar la magnitud del problema.

El problema se ha priorizado de acuerdo con los resultados del AMFE que se realizé en el
Capitulo 4, especificamente en el diagndstico del proceso productivo, el cual determiné los modos
de fallo con la probabilidad maés alta, y se obtuvo NPR entre 250 y 350.

Estos modos de fallo son los siguientes:

e Cantidad equivocada de insumos — NPR: 350
e Contaminacion del formulado — NPR: 350

e Seleccién incorrecta de insumos — NPR: 250
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e Reaccion quimica inesperada — NPR: 250

e Resultados fuera del rango aceptable — NPR: 250

Entretanto, existe una relacion clara entre ellos, por lo tanto, se procede a agrupar la cantidad
equivocada de insumos, la contaminacion del formulado, la seleccidn incorrecta de insumos, la
reaccion quimica inesperada ya que estos modos de fallo estan relacionados directamente con la
manipulacion correcta de las materias primas y a su vez son causas de que los resultados de las

pruebas de calidad estén fuera del rango aceptable.

Ademas, su efecto impacta a la Empresa directamente en los costos de produccion por los
desperdicios y el reproceso, asi como al cliente por quejas asociadas a la calidad del producto y los
tiempos de espera que afectan el cumplimiento de los pedidos los cuales no tienen penalizacion
monetaria, pero si impactan el costo de oportunidad, la satisfaccion del cliente y benefician a la

competencia.
Paso 2: Buscar todas las posibles causas.

Segln Gutiérrez (2010), “la identificacion de las posibles causas se hace mediante una sesion
de lluvia o tormenta de ideas”. (pag. 124)

En el AMEF se analizaron las siguientes posibles causas:

e Variacion en las cantidades de insumos.

e Insumos mal pesados.

e Mal manejo de inventarios.

e Falta de capacitacion de los procesos.

e Areano aislada.

e Ventilacion e iluminacion inadecuada.

e Mala calidad y/o deterioro de insumos.

e No sequir las instrucciones de mezclado segun el estandar.
e Mala calidad de insumos.

e Mal almacenamiento de los insumos.

e Deficiencia en la infraestructura en el area de produccion.
e Desorden en el area de produccion.

e Falta de procedimiento estandar de pesado.



128

e Mal uso del equipo de salubridad (cofia, guantes).
e Residuos de productos en el tanque.

e Mala limpieza del tanque.

En resumen, las causas principales de que los rangos de calidad no sean aceptables con respecto
a la contaminacién del formulado se deben a que el area de mezclado no tiene las condiciones
apropiadas para evitar que agentes contaminantes entren en contacto con el producto, los tanques
estan expuestos al aire que circula dentro de la planta de produccion y también el aire externo
debido a que no es una zona hermética. Por otro lado, el sistema de ventilacion son rejillas en la
zona contiguo a la ubicacion de los tanques y también en la parte superior de la pared de la zona
de descargo, se puede apreciar mejor en las imagenes del APENDICE 6: Fotos Planta de

Produccion de Formulados como evidencia.

Ademas, la planta de produccion no cuenta con un area de pesado ni un protocolo de pesado de
materias primas por lo que se cometen errores para seleccionar la cantidad de insumos con
precision. Asimismo, el area de almacenamiento de las materias primas es en una pequefia bodega
para los insumos solidos (en polvo) y un espacio que se considera bodega para materias primas
liquidas dentro de la planta y contiguo a la zona de descargo.

Por ultimo, el factor capacitacion es una causa relevante debido a que no hay entrenamiento
formal ni documentacion del proceso solamente se maneja el recetario por lo que es posible que se
seleccione el insumo incorrecto por falta de experiencia en los operarios mas nuevos sin dejar de
lado la zona de confort del operario con mayor experiencia el cual no revisa el recetario porque ya
sabe el procedimiento para cada formulado. Este operario cuenta con treinta afios de experiencia

en el puesto, pero los otros dos operarios tienen menos de dos afios de trabajar en el puesto.

Todas las anteriores, pueden ser causas de que se produzca una reaccion quimica inesperada y,
ademas, de que los resultados de la inspeccion de calidad en el producto terminado no den el

resultado esperado de acuerdo con el estandar establecido.
Paso 3: Investigar cudl es la causa o el factor mas importante.

De acuerdo con Gutiérrez (2010) “una herramienta de especial utilidad para esta busqueda es
el diagrama de causa-efecto o diagrama de Ishikawa: un método grafico mediante el cual se
representa y analiza la relacion entre un efecto (problema) y sus posibles causas.” (pag. 192)
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A continuacién, para analizar cudles de las catorce posibles causas son las mas importantes, primero se representan en el diagrama

de Ishikawa.
Figura 45: Diagrama Causa y Efecto del Proceso Productivo de Formulados

Método Maquina Medicion
No hay
documentacion No hay proceso Uso incorrecto
estandarizado
Mezdado
Motor
Ambigiiedad Pesado ) lzi:uel?z ;
en las instrucciones No se mide Mal estado . € densida
. MTO reacctivo
Impreciso n11comrola Prueba
pr el proceso
. ’ Tangue de PH — Prueba de
Inventario L
/ Suci viscosidad
No confiable ucio
F— »| Rechazo de Prueba de Calidad
. ‘unciones
Mﬁlla calidad supervision L,
insumos indefinidas Ventilacion
Seleccion b ad
: esmotivado
Supervisor ~————> Polvo

incorrecta

/ . Iluminacién
Operario
Entorno

Insumos
Falta de
Cantidad capacitacion
Falta de
Humedad

incorrecta
capacitacion

Mal
Residuos

almacenamiento

Medio ambiente

Mano de obra

Materiales

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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A continuacion, para analizar cudles de las catorce posibles causas son las mas importantes,

primero se representan en el diagrama de Ishikawa.

Figura 45: Diagrama Causa y Efecto del Proceso Productivo se presentan todas las posibles
causas, para luego determinar las que se consideran principales por su contribucion a la

contaminacion del formulado y por consecuencia al rechazo de la prueba de calidad.

Cabe destacar, que para esta empresa es muy importante que el producto terminado cumpla con
los rangos de calidad establecidos, ya que el producto es utilizado en el proceso agricola en sus
diferentes fases (siembra, cosecha, limpieza, entre otros), por lo que tiene contacto directamente

con los alimentos que posteriormente seran para el consumo de los clientes.
Por lo anterior, se determina que las causas que generan mayor impacto son las siguientes:

e Infraestructura inapropiada en el area de mezclado.
e Ausencia de un procedimiento estandarizado para el proceso de pesado y conversién de
materias primas.

e Falta de capacitacion de los operarios en el proceso de fabricacién de formulados.
Paso 4: Considerar las medidas remedio para las causas mas importantes.
De acuerdo con Gutiérrez (2010) establece que:

Al considerar las medidas remedio se debe buscar que éstas eliminen las causas, de tal manera
que se esté previniendo la recurrencia del problema, y no deben llevarse a cabo acciones que

solo eliminen el problema de manera inmediata o temporal. (pag. 121)

Por lo tanto, las causas més importantes estan relacionadas a la infraestructura, el proceso y la
capacitacion del personal de produccion. Al analizar la naturaleza de cada una de las causas, se
decide una serie de acciones para corregirlas y asi eliminar los problemas que ocasionan que el

producto terminado no pase la prueba de inspeccion de calidad sin tener que incurrir en reproceso.

Entonces, es importante destacar que estas son causas raiz y que de ellas se derivan e
interrelacionan otras causas. Es decir, que, al corregir estas causas principales, otras causas seran

corregidas por la relacion o dependencia que existe entre ellas.

Seguidamente, se presentan las acciones generales para cada causa.



131

Figura 46: Plan de Acciones Generales

OO

Infraestructura Proceso Capacitacion

* Redisefiar la * Estandarizar el proceso = (Capacitacion técnica
infraestructura del de pesado. de los materiales y el
area de produccion. proceso.

Nota: Elaboracion propia, (2018)

La infraestructura actual de la Empresa tiene aproximadamente treinta afios de existencia, y es
notorio el deterioro normal por uso. Ademas, como se muestra en el APENDICE 6: Fotos Planta
de Produccidon hay limitaciones de espacio evidentes, el area de mezclado no esté aislada de las
otras &reas y no existe un area de pesado solo un espacio reducida sobre el pasillo donde se coloca
la balanza para el pesaje de las materias primas. También, hay evidencia de transportes innecesarios

porque las materias primas sélidas y los envases no se encuentran cerca del area de mezclado.

Por consiguiente, una infraestructura apropiada evitara la contaminacién del producto por
agentes del entorno (polvo, viento, entre otros), el pesaje correcto de las materias primas y
almacenamiento correcto de los insumos de produccion. Por otro lado, disefiar un proceso
estandarizado de pesado con sus respectivos indicadores es clave para asegurar la manipulacion
eficiente de los insumos y por consecuencia lograr una mejora significativa en el control de
inventarios, la disminucion de incidentes por variaciones en las cantidades, las posibilidades de

obtener reacciones quimicas inesperadas y el desperdicio en general.

Asimismo, la capacitacion en los operarios sobre el proceso de produccién, y también los
procesos preproduccion como la limpieza y el pesaje de materias primas contribuiran a la
disminucion de errores humanos en la seleccion de materias primas, asi como el impacto en la
calidad el producto terminado.
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A continuacion, se detalla el plan de mejora propuesto para cada una de las causas principales
con sus respectivos objetivos, meta, lista de actividades, responsables, plazo y control de

seguimiento.

Tabla 9: Plan de Mejora Propuesto Causa #1

Causa #1: Infraestructura inapropiada en el area de mezclado.
Objet_|vo§: . , Meta: Garantizar la inocuidad del
- Redisefiar la infraestructura del area de mezclado. . i S
g . . . producto terminado. Ademas, disminuir
- Reubicar las areas de almacenamiento de materia L
prima los costos por desperdicios, transportes
y producto terminado. innecesarios y reproceso.
Actividad Responsable Inicio Término Estatus
Hacer “ﬂa lista de areas de Analista Marzo 2018 Marzo 2018
produccion
Elaborar el croquis de la distribucion Analista Marzo 2018 Marzo 2018
actual
Determinar la reubicacion de las
areas de almacenamiento de Analista Marzo 2018 Marzo 2018
materias primas y producto
terminado
Hacer una lista preliminar de
materiales:
- Tanques Analista Marzo 2018 Marzo 2018
- Paredes transparentes
- Pintura
Cotizar lista preliminar de materiales Analista Marzo 2018 Marzo 2018
Contratar constructor para
modificaciones menores en la Gerente Producciéon Julio 2018 Setiembre 2018
infraestructura
Revisar la lista de materiales con el
constructor para agregar lo necesario | Gerente Produccion Junio 2018 Junio 2018
a la lista preliminar
Cotizar materiales Gerente Finanzas Junio 2018 Junio 2018
Aprobar la compra de materiales Gerente General Junio 2018 Junio 2018
Comprar materiales Gerente Finanzas Junio 2018 Junio 2018
Disefiar el arte de los rétulos Gerente Mercadeo Julio 2018 Julio 2018
C(_)ntratar.s';ervmlo para la elaboracion Gerente Produccion |  Agosto 2018 Agosto 2018
e instalacion de los rétulos

Nota: Elaboracion propia, (2018)
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Por lo tanto, se recomienda el reemplazo de al menos los tres tanques principales con capacidad

de 1950L ya que al no tener un protocolo de limpieza establecido y acciones de mantenimiento

preventivo almacenan residuos de formulados lo que contribuye a la contaminacién del producto

ademas de la posibilidad de reacciones quimicas inesperadas.

Tambieén, otro aspecto importante es asegurar la rotulacion correcta de cada area, asi como la

demarcacion de las zonas de seguridad.

Tabla 10: Plan de Mejora Propuesto Causa #2

Causa #2: Ausencia de un procedimiento estandarizado para el proceso de pesaje y

conversion de materias primas.

Meta: Disminuir las variaciones de

Objetivo: Disefar el proceso de pesaje. cantidad de materias primas y el error
humano.
Actividad Responsable Término Estatus

Definir el &rea de pesaje Analista Marzo 2018 Marzo 2018
II;);)SC(;Jmentar el procedimiento paso a Analista Marzo 2018 Marzo 2018
Establecer indicadores Analista Marzo 2018 Marzo 2018

Definir método de control Analista Marzo 2018 Marzo 2018
ggfg‘rig(':ae;fcue”da de la verificacion Analista Marzo 2018 Marzo 2018
Establecer las unidades de medida Analista Marzo 2018 Marzo 2018
Aprobar el proceso Gerente de Produccién Mayo 2018 Mayo 2018
Capacitar a los operarios en el proceso | Supervisor Produccion Junio 2018 Junio 2018
Comunicar el lanzamiento del proceso | Supervisor Produccién Mayo 2018 Mayo 2018
Documentar resultados Supervisor Produccion Junio 2018 Diciembre 2018
Reportar los resultados a Gerencia Supervisor Produccion Junio 2018 Diciembre 2018

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Por tanto, el proceso de pesaje es un proceso preproduccion el cual se recomienda seguir cada

vez que se incurre en la compra de materias primas. El objetivo es que las materias primas se

almacenen en las medidas estandar mas utilizadas, y que estén listas para empezar el proceso de




134

produccién. Actualmente, para los productos mas vendidos se produce una vez a la semana a

méaxima capacidad del tanque, por lo tanto, ya existe una medida estandar para cada materia prima.

Tabla 11: Plan de Mejora Propuesto Causa #3

Causa #3: Falta de capacitacidon de los operarios en el proceso de fabricacion de
formulados.

Lo s Meta: Motivar al personal de produccién,
Objetivo: Elaborar un plan de capacitacion para el personal - X o I
- aumentar la eficiencia y disminuir el error
de produccién.
humano.
Actividad Responsable Término Estatus

Determinar los temas de capacitacion Analista Marzo 2018 Marzo 2018

Hacer una lista de asistencia Analista Marzo 2018 Marzo 2018

Cotizar los costos de los cursos Analista Marzo 2018 Marzo 2018

Definir un plan de implementacién Analista Marzo 2018 Marzo 2018

Aprobar el plan de capacitacion Gerente General Junio 2018 Junio 2018

P P P Gerente de Produccion

Ele;i!\iar el pago de los cursos segun Gerente de Finanzas Julio 2018 Diciembre 2018
Asegurar el cumplimiento del plan Gerente de Produccién Julio 2018 Diciembre 2018

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Entonces, una vez que se cuenta con una infraestructura apropiada y un proceso estandarizado

para el pesaje de materias primas, se procede con la capacitacion del personal de produccion para

asegurar el éxito en la implementacion.

Ademas, se recomienda que el supervisor de produccion sea capacitado en gestion de la calidad,

gestion por procesos y mejora continua para asegurar que el ciclo continte. Segun lo observado, el

supervisor de produccion tiene la capacidad de asumir responsabilidades mas asociadas al manejo

de personal, y a su vez, por su interaccion directa con la produccion y la inspeccion, puede ser el

responsable de proyectos que garanticen la revision continua de los procesos de produccion.




135

Paso 5: Poner en préctica las medidas remedio.

Asimismo, Gutiérrez (2010), considera que “para llevar a cabo las medidas remedio se debe
seguir al pie de la letra el plan elaborado en el paso anterior, ademas de involucrar a los afectados

y explicarles la importancia del problema y los objetivos que se persiguen”. (pag. 122)

Por tanto, para cada causa principal se procede a recopilar la informacion necesaria para que la
Empresa tome las decisiones de inversion, implementacion y seguimiento. Asi, de acuerdo con
cada plan de mejora, seguidamente se detallan los requerimientos y las actividades de las cuales el

analista asume responsabilidad.
Causa #1: Infraestructura inapropiada en el area de mezclado.
Actividades.
1. Hacer una lista de areas de produccion.

Tabla 12: Areas Especificas en la Planta Produccion

Areas de Produccién

Seguridad

Materias Primas Sélidas

Materias Primas Liquidas

Envases

Producto Terminado

Tanque de Agua

Tanques de Mezclado

Laboratorio de Calidad

Area de Trabajo

Nota: Elaboracion propia, (2018)
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En la lista anterior, cabe destacar, la ausencia de un area de pesado establecida ya que como se
ha mencionado anteriormente no existe en el plantel. Otro detalle importante, es que al producto
terminado se le tiene asignado un area, pero, generalmente, no es espacio suficiente por lo que se

recurre a colocarlo en medio del pasillo que se encuentra cerca de la zona de carga.
2. Elaborar el croquis de la distribucion actual.
A continuacion, el croquis actual de la distribucion general de la Empresa Agroambiente CR.

Figura 47: Distribucion de Planta General de la Empresa

|
Taller
Bodega Bafios
Parqueo ga Zona de
Mat. Prim{  produccion
Bafios
Area de oficinas Laboratorio
Comedor
Bodega
Producto
Terminado Bodega

Zona de carga

Nota: AgroambienteCR, (2018)

Asimismo, la Empresa no cuenta con planos detallados que indiquen la medida especifica de

cada una de las areas que se logran observar en el plantel.

Figura 47: Distribucion de Planta General de la Empresa. Por lo anterior, se procede a elaborar

distribucion real a escala, tanto de la planta principal como de sus respectivos mezanines.
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e Planta Principal

Figura 48: Croquis Planta Principal - Actual
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Nota: Elaboracién propia, (2018)

Las lineas amarillas representan los canales de desecho de materiales no contaminantes los
cuales recorren la planta hasta la cafieria de la municipalidad. Por otro lado, la zona de seguridad
se encuentra ubicada al extremo opuesto de la entrada principal de la planta de produccion, por lo
que, los operarios deben atravesar la planta sin el equipo apropiado. Sin embargo, a pesar de que
hay un lugar especifico para el almacenamiento de los insumos que se utilizan para produccion de

formulados se observo la mezcla de materias primas con envases en un mismo sitio.
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e Mezanine A

Figura 49: Croquis Mezanine A - Actual
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Nota: Elaboracién propia, (2018)

El mezanine A, se ubica encima del Laboratorio de Calidad y es un area vacia, pero se proyecta
habilitar un Laboratorio de Investigacién y Desarrollo. Este es un proyecto de la Empresa a
mediano plazo, y la intencion es que se puedan llevar a cabo los diferentes muestreos de los

proyectos en desarrollo, asi como su debido almacenamiento.
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e Mezanine B
Figura 50: Croquis Mezanine B - Actual
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Nota: Elaboracién propia, (2018)

El mezanine B, se ubica encima de los tanques en donde hay un puente conector que facilita la
incorporacion de las materias primas en los respectivos tanques. Y, contiguo a esta area se ubican
dos oficinas en desuso en donde se ubica un bafio, se almacenan cajas con documentos y algunos
articulos de oficina. La oficina dos tiene una puerta que conecta al puente, se puede ingresar a este
mezanine por las escaleras que se ubican en la oficina 1 que dan directo al area de seguridad o por

las escaleras de la oficina dos que llegan al laboratorio de calidad.
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3. Determinar la reubicacion de las areas de almacenamiento de materias primas y producto

terminado.

e Planta Principal

Figura 51: Distribucion Propuesta Planta Principal
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Nota: Elaboracién propia, (2018)

En la Figura 51: Distribucion Propuesta Planta Principal se observa la reubicacion de las areas

de produccion. Ademas, se establece un area de pesaje ya que la expectativa es que las materias

primas pasen por el proceso de pesaje cuando se reciben y se registran en el control de materias

primas, y asi queden listas para seleccionar y luego dar inicio al proceso de produccion.
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Figura 52: Distribucion Propuesta Mezanine B

—T Pasillo

Pasillo

Pasillo

Pasillo

Bodega de
Envases <100L

Bodega de
Materias Primas
Sélidos

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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5

En la redistribucion propuesta se destaca la utilizacion de espacios muertos (en desuso) en el

Mezanine B por lo que se recomienda su utilizacion para maximizar el espacio de la planta de

produccion de formulados. Otro detalle importante, es que las areas de almacenamiento de envases

de menos de 100L y materias primas solidas (polvos) se encuentran mas cerca de los tanques lo

cual contribuye a la disminucion de desperdicio por transportes innecesarios.

Por lo tanto, la propuesta recomienda que esta medida se implemente para las materias primas

de los productos mas vendidos (Adeceq 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L y Super

Bacterol 100) durante lo que resta del afio 2018, porque no hay suficiente informacion histérica

como para realizar pronésticos y tomar decisiones sobre posible expansion. En el 2019, se puede
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analizar el comportamiento para valorar la opcidn de recategorizar los productos y expandirlo a

otros productos.

4. Hacer una lista preliminar de materiales.

e Trestanques 1950L

Figura 53: Ejemplo de Tanques Ecolégicos ECOTANK

Nota: ECOTANK, (2018)
e Paredde11,30mx25m

Figura 54: Figura 53: Ejemplo de Paredes Divisorias

Nota: Google, (2018)
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e Pintura: amarilla, blanca

Figura 55: Ejemplo Pintura para Demarcacion de las Areas de Produccion

Nota: Google, (2018)

5. Cotizar lista preliminar de materiales y mano de obra.

Seguidamente, se presentan los costos aproximados de los materiales y la mano de obra para
las mejoras propuestas relacionadas con la infraestructura de la planta de produccion.

e Costos: tres tanques 1950L, marca ECOTANK

Tabla 13: Costos Aproximados - Tanques

Cotizacion Tanques ECOTANK

MATERIALES Costo Unitario Cantidad Costo Total

TAMQUE ECOTAMNEK 1950 LTS NEGRO BICAPA g 141,434.75 3 ¢ 424,304.25
CO5TO TOTAL MATERIALES ¢ 424,304.25
MANO DE OBRA ¢ 100,000.00

Nota: Elaboracion propia, (2018)

Asimismo, los tanques fueron cotizados en la Empresa La Casa del Tanque y una copia de la
cotizacion se encuentra en el APENDICE 8: Cotizacion de Tanques ECOTANK.

e Costos: Pared divisorade 11,30 mx 2,5 m
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Tabla 14: Costos Aproximados - Pared Divisoria

Cotizacion Pared Divisora en Planta 11.3MX2.5M

MATERIALES Costo Unitario Cantidad Costo Total
BLOCK 20X20X40 PC CLASE-A g 785.35 440.7 ¢ 346,103.75
CEMENTO HOLCIM 30 K 73 7,226.35 40 ¢ 289,054.00
VARILLA DEFORMADA #3 G40 6M g 1,850.00 45.9 ¢ 84,915.00
AREMA TAJO M3 OESTE OROSI ¢ 18,645.00 4 ¢ 74,580.00
PIEDRA PRIMERA CUARTILLA M3 25 g 18,645.00 4 ¢ 74,580.00
PUERTA METAL LISA 90X210CM ¢ 66,613.50 1 ¢ 66,613.50
KIT RIEL 182,9CM STALEY / 72" g 19,775.00 2 ¢ 39,550.00
CEDAZO FIBRA NEGRO 36" g 22,984.20 1 ¢ 22,9384.20
VARILLA DEFORMADA #2 G50 6M g 676.87 40 ¢ 27,074.80
SEMIDURO 1"x12" g 7,209.40 12 ¢ 86,512.80
ALAMBRE MEGRO RECOCIDO 1.68MM #16 g 744.67 3] g 4,468.02
FLETE PROVEEDOR ¢ 45,000.00
COSTO TOTAL MATERIALES ¢1,161,436.07
MANO DE OBRA ¢ 1,042,748.85
omoecosros | 2502

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Entretanto, los materiales fueron cotizados en la Ferreteria EPA y una copia de la cotizacion se
encuentra en el APENDICE 9: Cotizacion de Materiales para la Pared Divisoria del Area de
Mezclado. La mano de obra fue cotizada con un contratista informal.

e Costos: Pintura: amarilla, blanca para demarcar las areas de la planta.

Tabla 15: Costos Aproximados - Pintura Sefalizacion

Cotizacion Pintura

MATERIALES Costo Unitario Cantidad Costo Total
PRIMERA 2000 BLANCO ACEITE 1G ¢ 15,950.00 1 ¢ 15,950.00
PRIMERA 2000 DEEP AMARILLO ACEITE 1G i 15,950.00 1 ¢ 15,950.00
COSTO TOTAL MATERIALES ¢ 31,900.00
MANO DE OBRA ¢ 50,000.00
omoecostos | ¢ ssmo0

Nota: Elaboracién propia, (2018)

También, la pintura fuer cotizada en la Ferreteria EPA y una copia de la cotizacion se encuentra
en el APENDICE 10: Cotizacion de Pintura y la mano de obra fue cotizada con un contratista

informal.
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Causa #2: Ausencia de un procedimiento estandarizado para el proceso de pesaje y

conversion de materias primas.
Actividades.
1. Definir el area de pesaje

Actualmente, como se ha explicado a lo largo de la propuesta, no se cuenta con un area
establecida de pesado. La balanza se ubica a la par del tanque de agua, no hay un &rea delimitada
y se obstruye el paso cuando se tienen que pesar las materias primas. En el APENDICE 6: Fotos
Planta de Produccion de Formulados, especificamente, en la foto 5 se logra evidenciar a los

operarios realizando el proceso de pesaje.

En la Figura 51: Distribucion Propuesta Planta Principal se muestra la ubicacion del area de
pesaje contiguo a la zona de descarga lo cual es conveniente ya que al recibir la materia prima
puede ser almacenada temporalmente en esta area hasta completar el proceso de pesaje y respectivo

registro.
2. Documentar el procedimiento paso a paso

Gutiérrez (2010), explica que “la importancia de la documentacion de un SGC es comunicar
por escrito los objetivos y propositos de la organizacion sobre la calidad y demostrar si las acciones

fueron consistentes con éstos.” (pag. 70)
Siguiendo con el mismo autor, describe que:

Los siguientes tipos de documentos se utilizan en los sistemas de gestion de la calidad: manuales
de la calidad, planes de la calidad, especificaciones, directrices, procedimientos y registros. A

continuacion, se presenta la definicion de cada uno de estos documentos:

e Manuales de la calidad: documentos que proporcionan informacion coherente,
interna y externamente, acerca del SGC de la organizacion.
e Planes de la calidad: documentos que describen cémo se aplica el SGC a un

producto, proyecto o contrato especifico.

Asi, en este paso se detalla en el APENDICE 7: Procedimiento de Pesaje de Materias Primas
para los productos Adeceq 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L y Super Bacterol 100.
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3. Establecer indicadores

La importancia de medir y analizar los resultados en una organizacion esta relacionada con la
capacidad de adelantarse a los problemas que se le pudieran presentar, al ejecutar acciones

preventivas que ayuden a detectar o predecir situaciones.

Ademas, con el objetivo de determinar si el proceso establecido tiene resultados positivos es
importante definir un criterio de éxito. En este caso, este plan de mejora esta enfocado en la
implementacién de un proceso estandarizado de pesaje; por lo tanto, la expectativa es que
disminuyan la cantidad de pedidos que tienen ser reprocesados por la necesidad de ajustes en la

materia prima en su etapa de mezclado.

Figura 56: Indicador para el Proceso de Pesaje
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Indicador: Porcentaje de Pedidos Satisfactorios Fecha: Junio 2018
Proceso: Pesaje de Materias Primas Tipo: Operativo
Objetivo: Medir la calidad del proceso de pesaje. Frecuencia: Semanal

Descripcion: Cantidad de pedidos completados sin
necesidad de ajustar las materias primas durante el Meta: 0%
proceso de mezclado.

Formula:

Total Pedidos Cantidad Correcta de Insumos

% Pedidos Satisfactorios = - x 100
Total Pedidos

Nota: Elaboracién propia, (2018)
4. Definir método de control
En este caso, se debe incluir todo tipo de ajustes de materias primas en el documento “Orden

de Produccion” y en el control digital que lleva el supervisor de produccion se debe marcar cada

pedido que tuvo necesidad de ser reprocesado.
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5. Definir la frecuencia de la verificacion del proceso

Por tanto, se recomienda enviar por correo electronico un informe mensual con desglose
semanal al Gerente de Produccion que incluya el resultado del mes y también el acumulativo
del afio en curso. Ademas, se esperar que el supervisor de produccion sea el responsable de esta

actividad.

6. Establecer las unidades de medida
e Insumos soélidos: Kilogramos

e Insumos liquidos: Litros

Causa #3: Falta de capacitacion de los operarios en el proceso de fabricacion de

formulados.
Gutierrez (2010) afirma que:

La direccion necesita formacién para aprender todo lo relacionado con la calidad y eficiencia
de la organizacidn; requiere capacitacion para entender la variabilidad, para trabajar por el hoy
y por el mafiana y tomar las medidas necesarias para reestructurar el funcionamiento de la

organizacion, para distinguir lo urgente de lo realmente importante. (pag. 39)
Actividades.

En la siguiente tabla se resumen los pasos del 1 al 3 de acuerdo con la relacion entre la
necesidad, los temas recomendados, el personal al que va dirigido y los costos asociados a cada

curso. Estos serian los pasos segun el plan de mejorar para esta causa:

1. Determinar los temas de capacitacion.
2. Realizar una lista de asistencia.

3. Cotizar los costos de los cursos.
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Tabla 16: Plan de Capacitacion de Alta Prioridad en la Empresa Agroambiente CR

Tema Capacitacion Audiencia Cantidad Costo Unitario Total Institucion Responsable Duracion
Taller de Formacion como . - Camara de Senicios
Supenvisor Especializado LEAN Supenvisor Produccidn f € 373,750.00 | € 373.750.00 Industrias Profesionales 48 hrs
Operarios Senvicios
Seguridad Quimica e Industrial | Supervisor Produccidn 5 @ 3500000( @ 175,000.00 EHS 3.A. ) 2 hrs
C, Profesionales
Gerente Produccion
Proceso de Pesaje de Materias ) . Supernvisor de
Primas Operarios 3 i - € - | Agroambiente CR Produccisn 2 hrs

Proceso de Limpieza de las Supernvisor de

Areas de Produccidn Operarios 3 i3 -l ® - |Agroambiente CR| “5 2 hrs
Proceso de Mezclado de ' ) Supenisor de
Productos Formuladas Operarios 3 ¢ | ¢ - |Agroambiente CR\ oy, cidin 4 hrs
¢ 548,750.00

Nota: Elaboracién propia, (2018)

De acuerdo con lo planteado, la inversion en capacitacion seriade ¢ 548,750.00. Por lo tanto,
se recomienda que se inicie por capacitar al supervisor para que amplie sus conocimientos en
mejora continua y gestion por procesos con el objetivo de que logre asumir el liderazgo en
proyectos como el redisefio del proceso de limpieza y el de mezclado de formulado, para que

posteriormente sea el que capacite a su equipo en estos procesos.

También, otro aspecto importante es la capacitacion en temas de seguridad ya que en las visitas
a la planta de produccién se logro evidenciar que los operarios no siguen las instrucciones de
seguridad todos los dias. El supervisor de produccién les llamo la atencidn en distintas ocasiones

por lo que se observd que no es una politica estricta, a pesar el manejo de sustancias quimicas.
4. Disefar un plan de implementacion

Asi, implementar un plan de mejora es lo que hace que la elaboracién del plan valga la pena.
Por consiguiente, en esta fase predomina la buena planificacion de las actividades previamente
establecidas en el plan de mejora, de esta manera, se recomiendan dos planes de implementacion,
uno especificamente de la capacitacion y otro de la integracion de las actividades pendientes para

cumplir con los tres planes de mejora propuestos.

A continuacion, con la finalidad de optimizar este proceso de implementacién del plan de

capacitacion se desarroll un Diagrama de Gantt.
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Figura 57: Diagrama de Gantt - Plan de Implementacion de Capacitacion

Jun 2018 Jul 2018 |Ago 2018| Set 2018 | Oct 2018 |Nov 2018| Dic 2018

Capacitacion Externa

Aprobaciones

Logistica

Taller de Formacidn como Supervisor
Especializado LEAN

Seguridad Quimica e Industrial

Jun 2018| Jul 2018 |Ago 2018| Set 2018 | Oct 2018 |Nov 2018| Dic 2018
Capacitacion Interna

Construccidn del Material

Proceso de Pesaje de Materias Primas -

Proceso de Limpieza de las Areas de
Produccian

Proceso de Mezclado de Productos
Formulados

Nota: Elaboracién propia, (2018)

En la Figura 57: Diagrama de Gantt - Plan de Implementacion de Capacitacion, se muestra lo
que resta del afio 2018 para un total de 6 meses. En junio 2018, se debe contar con todas las
aprobaciones, la logistica de los cursos y el presupuesto para la capacitacion externa. Debido a que,
esta propuesta contiene el material de capacitacién para el proceso de pesaje se recomienda

empezar con esa capacitacion en el primer mes.

Entonces, de acuerdo con la jerarquia establecida por la Empresa, al gerente general le
corresponde aprobar el presupuesto, y al gerente de produccion, aprobar el programa y coordinar

la logistica para todos los participantes del plan de capacitacion.

Por otro lado, con respecto a la capacitacion interna, el supervisor de produccion recibira
capacitacion primero para luego ser el responsable de construir el material de la capacitacion de
los procesos de limpieza y mezclado. Asimismo, serd el coordinador de la logistica de los

entrenamientos y el facilitador de las sesiones de capacitacion.

Seguidamente, el plan de implementacion al integrar las tres causas principales que afectan el

proceso productivo.
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Figura 58: Diagrama de Gantt - Plan de Implementacion Propuesta de Mejora Proceso Productivo

May 2018 | Jun 2018 | Jul 2018 | Ago 2018 | Set 2018 | Oct 2018 | Nov 2018 | Dic 2018

Fase 1: Infraestructura

Contratar constructor para modificaciones menores
en lainfraestructura

Revisar la lista de materiales con el constructor para
agregar lo necesario ala lista preliminar

Cotizar materiales

Comprar materiales

Disefiar el arte de los ratulos

Caontratar servicio para la elaboracidn e instalacion
de los rétulos
Fase 2: Proceso

Aprobar el procesa

Comunicar el lanzamiento del proceso

Capacitar a los operarios en el proceso

Documentar resultados

Reportar los resultados a Gerencia
Fase 3: Capacitacion
Aprabar el plan de capacitacian

Realizar el pago de los cursos segln el plan

Asegurar el cumplimiento del plan

Nota: Elaboracion propia, (2018)

En la Figura 57: Diagrama de Gantt - Plan de Implementacion de Capacitacion se determinan
las tres fases principales de la propuesta de mejora y una recomendacion de los meses en que
deberia de ejecutarse cada actividad detallada en el plan de mejora. Por tanto, se espera que las
diferentes actividades puedan ser completadas en la segunda mitad del afio 2018.

Paso 6: Revisar los resultados obtenidos.
El autor Gutiérrez (2010) afirma que:

En este paso se debe verificar si las medidas remedio dieron resultado. Para ello es importante
dejar funcionar el proceso un tiempo suficiente, de tal forma que los cambios realizados se
puedan reflejar y luego, mediante una técnica estadistica, comparar la situacidn antes y después
de las modificaciones. (pag. 122)

Asimismo, la recomendacion general es una reunion mensual para revisar los avances con el

objetivo de que el proyecto sea exitoso en la etapa de implementacion.
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Paso 7: Prevenir la recurrencia del problema.

Por tanto, si al implementar la propuesta se obtienen los resultados esperados se debe revisar
que esté documentado y, por consiguiente, dar seguimiento a la politica. Si, por el contrario, no da
los resultados de acuerdo con las expectativas, se recomienda reflexionar sobre lo sucedido,

analizar las conclusiones y volver a empezar el ciclo PHVA.
Paso 8: Conclusion.

En este ultimo paso, Gutiérrez (2010) afirma que “es indispensable reflexionar sobre todo lo
hecho, documentarlo y aprender de ello, para que las acciones futuras sean mejores y cuenten con

un expediente o documento del cual partir.” (pag. 123)

Ademas, es momento para reevaluar los problemas que siguen presentes en el proceso y asi
repetir el ciclo. Entonces, se recomienda que se organice una reunién de cierre de proyecto para
que el equipo de trabajo pueda reflexionar, documentar y reconocer el aporte y compromiso de

todos los participantes. De esta manera, se concluye la propuesta de mejora del proceso productivo.

A continuacion, como se explicé en la introduccion de este Capitulo, se recomienda que la
Empresa, ademas de considerar mejoras en el proceso productivo, debe tomar acciones con
respecto los problemas relacionados con los procesos estratégicos. Asi, en la siguiente seccion de
este Capitulo, se detalla la propuesta de mejora estratégica con el objetivo de que la empresa cuente

con herramientas de gestion integral para lograr incrementar sus utilidades netas.
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Propuesta Procesos Estratégicos

Por un lado, para Hoshin Kanri, como se ha mencionado, los procesos estratégicos son una
metodologia que se desarrolla con base en un procedimiento sisteméatico. Como tal, es requerida la

ejecucion de las etapas que componen su implementacion.

A continuacion, se detalla las etapas desarrolladas para la elaboracion de la propuesta de

mejora.

Figura 59: Etapas de la Planeacion Hoshin:

1. Establecer las filosofias
de la organizacion.

2. Establecer directrices.

3. Establecer los
objetivos estratégicos.

Fase 1: Definicion del plan
4. Generar estrategias. estratégico.
5. Establecer indicadores. Fase 2: Gestion
< estratégica.
o. Establecer actividades.

7. Seguimiento, control y

Implementacion

=] &

revision periodica

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Seguidamente, se desarrollan cada una de las etapas que se describen en la Figura 59: Etapas
de la Planeacion Hoshin.
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Etapa 1: Establecer las filosofias de la organizacion.

Seguln Salazar (2018), “la primera etapa es quiza la mas importante de todas en el procedimiento

Hoshin Kanri, en ella se establecen los pilares transversales de la estrategia, los cuales se relacionan

con la identidad de cada organizacion y su propdsito”.

Conceptos importantes sobre las filosofias de la Empresa.

El autor Socconini (2008) en su libro “Lean Manufacturing: Paso a paso” establece los

siguientes conceptos de mision, vision y valores.

Mision.

La mision describe la razon de ser de la organizacion.

Proporciona a los miembros de la Empresa una unidad de direccion que trasciende las
necesidades individuales, locales y transitorias.

Promueve un sentido de expectativas compartidas.

Proyecta un sentido de valor y propdsito hacia los diferentes grupos de interés.

Afirma el compromiso de la Empresa en relacion con su existencia, crecimiento y
rentabilidad.

Obliga a contestar las preguntas:

o ¢Cual es nuestro negocio?

o ¢Cudl es larazon por la que existe la organizacion?

Vision.

La vision es una declaracion del estado futuro posible y deseable de la organizacion.

La principal fuerza de la vision no radica en la descripcion anticipada del futuro deseado,
sino en un proceso mediante el cual el suefio o las indicaciones de una persona se convierten
en los deseos factibles y compartidos de un colectivo.

Esta concepcion Fortalece el liderazgo, compartiendo el consenso que expresa los anhelos,
deseos e intereses colectivos.

Obliga a contestar la pregunta:

o ¢Qué queremos llegar a ser?
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Valores.

e Los valores de una compariia son, dentro de su conjunto de creencias, los que ésta considera
mas importantes o valiosos. Los valores nos ayudan a formar los consensos basicos de la
convivencia social y proporcionan a una comunidad sentido de pertenencia e identidad; esta
empatia es la base de la confianza, la cual es un factor importante para el progreso y
desarrollo de las personas.

e La consolidacion y el éxito de la Empresa estan intimamente relacionados con sus valores

como institucion, ya que éstos rigen sus acciones cotidianas.

Los valores son principios que trazan el camino que la humanidad debe seguir para que todas

las personas se desarrollen plenamente y convivan en armonia. Por ello, son ideales por alcanzar

y nos marcan retos para la vida diaria, en cada actividad que realizamos y en cada relacion que

establecemos con los demas.
Filosofias establecidas por la Empresa Agroambiente CR.

La Empresa Agroambiente CR cuenta con una mision, vision y valores corporativos definidos
los cuales serén utilizados para detallar las otras variables de la filosofia de la Empresa. A

continuacion, el analisis detallado de esta Empresa.
Mision
Somos un equipo de profesionales comprometidos y enfocados a proveer soluciones e insumos

responsables y amigables con el ambiente, dirigidos hacia la agroindustria mundial, nos apoyamos

en los productores para lograr una constante innovacion y excelencia en la gestion.
Vision
Seremos reconocidos globalmente como la Empresa lider y pionera de desarrollo de productos

naturales para la agroindustria y nuestro crecimiento estard basado en la busqueda constante del

servicio y la calidad en cada uno de los equipos de trabajo y procesos.
Valores

e Responsabilidad
e Excelencia

e Compromiso
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e \/ocacion al servicio

e Honestidad
Etapa 2: Establecer las directrices.
Salazar (2018) establece en su pagina web que:

En esta etapa, y con base en la filosofia organizacional, se despliegan las categorias funcionales
que la Empresa precisa para mejorar su funcionamiento. Por ejemplo: “Mejorar su clima
organizacional”. De esta forma, se proporciona una base que permite identificar cuestiones criticas
de analisis antes del establecimiento de objetivos de corto plazo. En esta etapa deben de formularse

las siguientes preguntas:

e Cbomo aumentar el valor agregado a nuestros clientes?
e ;Qué resultados esperan los inversionistas de la organizacion?

e ;Qué debemos hacer para construir el estado propuesto en la vision?
Directrices propuestas para la Empresa Agroambiente CR.

1. Crear y satisfacer la demanda global de productos naturales para la agroindustria.

2. Aumentar la competitividad y garantizar el liderazgo global por medio de la innovacion, el
desarrollo tecnolégico y la gestion sostenible del medio ambiente.

3. Mantener la calidad de los productos y servicios por medio de la innovacién de procesos.

4. Desarrollar una cultura de colaboracion, compromiso y mejora continua.
Etapa 3: Establecer los objetivos estratégicos.
El autor Salazar (2018) afirma en su pagina web que:

En esta etapa, y de acuerdo con las categorias funcionales establecidas en las directrices, se
establecen los objetivos estratégicos de la organizacion. Los objetivos deben representar
resultados, ser cuantificables, realistas y especificos en funcion del tiempo. Una vez
establecidos, estos despliegan la hoja de ruta de la organizacion, permiten colaboracion

concurrente, y exponen los resultados ante la evaluacion.
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Obijetivos estratégicos anuales propuestos para la Empresa Agroambiente CR.

1. Alcanzar un 10% de crecimiento anual en las ventas totales por categoria de producto a
nivel local e internacional.

2. Desarrollar tres nuevos productos anuales con un indice de viabilidad de al menos 70%.

3. Reducir el 40% de desperdicios utilizando metodologias de mejora sostenible.

4. Alcanzar un promedio anual del 80% en la encuesta de clima organizacional.
Etapa 4: Generar estrategias.

Salazar (2018) explica que “las estrategias son el “cémo” se alcanzaran los objetivos
propuestos, y se constituye en una estructura conceptual que orienta las acciones y las decisiones

en la organizacion”.
Estrategias propuestas para la Empresa Agroambiente CR.

De acuerdo con los objetivos estratégicos propuestos, se establecen las siguientes estrategias

para cada uno.

1. Alcanzar un 10% de crecimiento anual en las ventas totales por categoria de producto a
nivel local e internacional.
e Desarrollar una encuesta de satisfaccion al cliente.
e Contratar dos ejecutivos de ventas.
e Diseflar campafia de publicidad y mercadeo.
e Evaluar la expansion de ofrecimientos en productos y servicios.
e Implementar una estructura de contrato para clientes estratégicos.
2. Desarrollar tres nuevos productos anuales con un indice de viabilidad de al menos 70%.
e Establecer prioridades claras en la agenda de investigacion.
e Habilitar el laboratorio de Investigacion y Desarrollo.
e Fomentar el uso de herramientas de modelacion y simulacién.
e Mejorar la evaluacion de la calidad cientifica y técnica de los proyectos de
investigacion.

e Fomentar la aplicacion de nuevas tecnologias de informacion.
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3. Reducir el 30% de desperdicios utilizando metodologias de mejora sostenible.
e Reducir los costos operativos en un 10% anual.
e Mejorar el control de inventarios de materias primas y producto terminado.
e Desarrollar un Sistema de Gestion de Calidad.
e Eliminar los 3 problemas que afectan el proceso productivo segun resultados del
AMEF.
e Documentar los procesos operativos.
4. Alcanzar un promedio anual del 80% en la encuesta de clima organizacional.
e Internalizar la mision, la vision y los valores.
e Elaborar un plan de capacitacion e induccion.
e Disefiar un sistema de evaluacion de desempefio.
e Fortalecer la comunicacion interna.

e Desarrollar una encuesta de clima organizacional.
Etapa 5: Establecer medidas de desemperio.
Salazar (2018) establece en su pagina web que:

Los indicadores nos reflejan qué tanto las estrategias nos estan conduciendo hacia el logro de
los objetivos propuestos. Son una medida del desempefio del sistema, y como tal deben
establecerse lo mas representativos posibles. Cada estrategia debe asociarse a un conjunto de

indicadores.
Indicadores propuestos para la Empresa Agroambiente CR.
Para cada objetivo se establecen los siguientes indicadores:

1. Alcanzar un 10% de crecimiento anual en las ventas totales por categoria de producto a
nivel local e internacional.
e Crecimiento anual en Ventas por Categoria de Producto para América, Africa, Europa

y Asia.



Figura 60: Ficha Técnica Indicador de Ventas
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Indicador: % Crecimiento de Ventas

Tipo: Estratégico

Proceso: Ventas

Frecuencia: Anual

Objetivo: Alcanzar un 10% de crecimiento anual en las
ventas totales por categoria de producto a nivel local
e internacional.

Meta: 10%

Farmula:

Total Ventas Afio Actual

% Crecimiento Anual en Ventas = (

Total Ventas Afio Anterior

—1)x 100

Nota: Elaboracion propia, (2018)

e Rentabilidad por producto para América, Africa, Europa y Asia.

Figura 61: Ficha Técnica Indicador de Finanzas
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Indicador: Rentabilidad por producto

Tipo: Estratégico

Proceso: Finanzas

Frecuencia: Anual

Objetivo: Alcanzar un 10% de crecimiento anual en las
ventas totales por categoria de producto a nivel local
e internacional.

Meta: 70%

Formula:

% Rentabilidad por Producto =

Margen de Utilidad

Total Ventas

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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e Participacion anual en la Feria Agroindustrial.

Figura 62: Ficha Técnica Indicador de Mercadeo
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Indicador: % Participacion Feria Agroindustrial Tipo: Estratégico
Proceso: Mercadeo Frecuencia: Anual

Objetivo: Alcanzar un 10% de crecimiento anual en las
ventas totales por categoria de producto a nivel local |Meta: 80%
e internacional.

Formula:

Total Asistentes

% Porcentaje de Participaciéon = ———————— x 100
Yo Porcentaje de Participacion Total Invitados X

Nota: Elaboracion propia, (2018)

e 9% Satisfaccion Cliente por Categoria de Producto para América, Africa, Europa y Asia.

Figura 63: Ficha Técnica Indicador de Servicio al Cliente
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Indicador: % Satisfaccion al Cliente Tipo: Estratégico
Proceso: Servicio al Cliente Frecuencia: Mensual

Objetivo: Alcanzar un 10% de crecimiento anual en las
ventas totales por categoria de producto a nivel local |Meta: 90%
e internacional.

Total Quejas Mensuales

Satisfaccion al Cliente = Total Pedidos Mensuales x 100

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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2. Desarrollar tres nuevos productos anuales con un indice de viabilidad de al menos 70%.

Figura 64: Ficha Técnica Indicador de Investigacion y Desarrollo
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Ficha Técnica de Indicador

Indicador: % Disminucion de Costos de Produccion Tipo: Estratégico

Proceso: Finanzas Frecuencia: Anual

Objetivo: Reducir el 30% de desperdicios utilizando
metodologias de mejora sostenible.

Formula:

B Total de Costos de Produccion Anual
04 Costos de Produccion = x 100
Total Ventas Anuales

Meta: 30%

Nota: Elaboracion propia, (2018)

3. Reducir el 30% de desperdicios utilizando metodologias de mejora sostenible.

e Disminuir los Costos de Produccién por Categoria de Producto.

Figura 65: Ficha Técnica Indicador de Finanzas
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Ficha Técnica de Indicador

Indicador: % Disminucion de Costos de Produccion Tipo: Estratégico

Proceso: Finanzas Frecuencia: Anual

Objetivo: Reducir el 30% de desperdicios utilizando
metodologias de mejora sostenible.

Formula:

. Total de Costos de Produccion Anual
U Costos de Produccion = x 100
Total Ventas Anuales

Meta: 30%

Nota: Elaboracion propia, (2018)



4. Alcanzar un promedio anual del 80% en la encuesta de clima organizacional.

e Satisfaccion de los empleados por &rea de Gestion.

A
Ficha Técnica de Indicador
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Indicador: % Satisfaccion de los empleados Tipo: Estrategico
Proceso: Gerencia y RRHH Frecuencia: Anual

Objetivo: Alcal?zar un pr{.:nmm.jm anual del 80% en la Meta: 80%
encuesta de clima organizacional.

Total Respuestas Resultado = 4

4 Satisfaccion de Empleados = Total Respuestas x 100

Nota: Elaboracion propia, (2018)

e 9% Cumplimiento del Plan de Capacitacidn por area de Gestion.

A
Ficha Técnica de Indicador
i" 'l'l
Suingr@ambientéa
Indicador: % Cobertura de Capacitacion Tipo: Estratégico
Proceso: Gerencia y RRHH Frecuencia: Anual

Objetivo: Alcal?zar un pr{.:nmm.jm anual del 80% en la Meta: 90%
encuesta de clima organizacional.

Total Empleados Capacitados
Total Empleados Programados

%4 Cobertura Capacitacion = 100
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Nota: Elaboracion propia, (2018)

Etapa 6: Establecer actividades.

Con respecto a las actividades, el autor Salazar (2018) explica que:
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Las actividades representan las acciones especificas de la estrategia. Lo méas importante de esta

etapa es la relacion de estas con sus responsables, y en funcion del tiempo; del mismo modo en

que se encuentran desplegadas y asociadas a la estrategia, de tal manera que cada responsable

tendra una guia para actuar siempre de acuerdo con un enfoque organizacional. Establecer

actividades es un proceso en el cual debemos responder a las cuestiones acerca de si con ellas

podremos desarrollar las estrategias, para conocer si son las correctas, si faltan o sobran.

Actividades propuestas para la Empresa Agroambiente CR.

A continuacion, para cada estrategia propuesta, se detallan las actividades especificas para

lograr desarrollarlas. Los responsables deben ser definidos por la Empresa, de momento se

recomienda como responsable al gerente de cada area.

Figura 66: Actividades Propuestas OBJETIVO 1

Objetivo

Alcanzar un 10% de crecimiento anual
£n las ventas totales por categoria de
preducte a nivel lecal & internacional.

Estrategia

Actividades

Contratar 2 ejecutives de ventas.
Mejorar la redaccion del perfil y la descripcion del puesto.

Plazo  Responsable

Publicacidn de la vacante en Linkedin, pagina web y Gerente de
Restructurar &l departamento de elemplen.com. Il Trimestre | Mercadeoy
Wentas y Mercadeo. Revisar y filtrar los CV. 208 Gerente de
Agendar entrevistas con RRHH y gerencia de Ventas. Wentas
Coordinar contratacion e induccion.
Capacitar al 100% del persenal de ventas.
Elaborar la agenda de actividades.
ﬁt:;::igl:aesampana de publicidad y mercadee, stands, Gerente de
Organizar una Feria Agroindustrialen (.. "0 " " ) . . | Trimestre | Mercadeoy
) A Distribuir invitaciones a clientes existentes y potenciales, asi
alianza con los distribuidores. ) N 2018 Gerente de
como medios de comunicacion.
o ) ) ) Wentas
Fomentar la participacion por medio de un plan de incentivos.
Coordinar I3 logistica del evento.
Desarrollar una encuesta de satisfaccion al cliente y expancion
de mercado.
" Gerente de
. - Implementar una estructura de contrate para clientes Iyl
Evaluar la expansion de ofrecimientos . A ) ; ) Mercadeo y
- estrategicos a nivel local e internacional. Trimestre
en productos y servicios. - Gerente de
Analizar los resuftados de la encuesta. 28 Ventas

Evaluar las necesidades de los clientes.
Implementar un sistema de quejaz.

Nota: Elaboracion propia, (2018)
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Figura 67: Actividades Propuestas OBJETIVO 2

Objetivo Estrategia Acciones Tiempo Responsable
Hacer una lista de requerimientos de equipo. Ei:;nzt:;ja
Habilitar &l laboraterio de Investigacion |Cotizar y comparar proveedores. IV Trimestre Gerente di
v Desarrollo. Comprar el equipo necesario. 218 o
. . ) Investigacion y
Desarrollar 3 nuevos productos Definir y rotular la= areas de seguridad. Desarrolin
anuales con un indice de viabilidad de — - —
Establecer prioridades claras en la agenda de investigacion.
al menos 70%. . - . - )
Mejorar la evaluacion de la calidad  |Utilizar el estudio de mercadeo para &l desarrollo de nuevos . Gerente de
A - IV Trimestre A
cientifica y tecnica de los proyectos de |productos. Investigacion y
) U R L 2018
investigacion. Definir metricas de exito para los proyectos. Desarrollo
Analizar las viabilidad economica de los proyectos.
Hacer una lista de requerimientos por cada drea de gestion.
o ) Encargado de
N Digenar la estructura del sistema CRM de acuerdo a las Iyl
Fomentar la aplicacion de nuevas ) ., . ) T.|y Gerente de
. - " necesidades de cada area de gestion. Trimestre C
tecnologias de informacion. ) - Investigacion y
Implementar los cambios en el sistema actual. 2019 Desarrol
Ampliar la capacidad de almacenamiento de datos.
Nota: Elaboracion propia, (2018)
Figura 68: Actividades Propuestas OBJETIVO 3
Objetivo Estrategia Acciones Plazo  Responsable
alidar los tiempos estandar establecidos. . )
) WV Trimestre | Supervisor de
Documentar los procesos operativos. |Decumentar &l pase a paso. .
- : i 2018 Produccion
|Milizar el material para capacitacion.
Analizar la eficiencia del proceso de produccion.
Hormalizar.
Evaluar la capacidad de la planta vs capacidad de operarios.

Reducir el 30% de desperdicios Reducir los costos operativos en un  |Adoptar otras estrategias de Lean Manufacturing. M Gerente de
- . ) . . L Janos "
utiizando metodologias de mejora 10% anual. Pronosticar la demanda en clientes estrategicos. Produccion

sostenible. Registrar los reprocesos y/o anomalidades del proceso

productive.
ldentificar desperdicios.

Eliminar los 3 problemas que afectan el MEJIJlrEr el control de inventarios de materias primas y producto . .

) B terminado. WV Trimestre | Supervisor de
procese productive segun resuttados ) . . .
del AMEF Mejorar la infraestructura del area de mezclado. 2018 Produccion
T Desarrollar un Sistema de Gestian de Calidad.

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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Figura 69: Actividades Propuestas OBJETIVO 4

Objetivo Estrategia Acciones Plazo  Responsable
Internalizar la mision, la vision v los valores.
Establecer un plan de capacitacion para cada puesto de
trabaje. iy Gerente de
Elaborar un plan de desarrolio de J ) . ) Y
Definir €l cronegrama de induccion para nueves empleados. Trimestre Recursos
perzonal, ;
Documentar un manual de puestos de trabajo. 2018 Humanos.
Establecer las competencias requeridas para cada puesto de
trabajo.
Fijar los objetivos.
Alcanzar un promedio anual del 80% en Definir las metas y sus respectivos porcentajes. Gerente de
la encuesta de clima organizacional Disefiar un sistema de evaluacion de | Disefiar un proceso autoevaluacion. IV Trimestre RecUrsns
desempefio. Documentar el procedimiento v los lineamientos generales. 2018 Humanos
Comunicar a los empleados.
Realizar la evaluacion.
Desarrollar una encuesta de clima organizacional.
N Participar en actividades de responsabilidad social . Gerente de
Fortalecer la comunicacion internayla .. . . . o ) IV Trimestre
s Disefar un plan de incentives por objetivos y competencias. Recursos
motivacion de los empleados. . o h . . 2ma
Organizar eventos anuales (cumpleaios, dias festivos, otros). Humanos.
Elaborar una pizarra para comunicacion activa de la empresa.

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Etapa 7: Seguimiento, control y revision periddica.

El seguimiento se realiza sobre las actividades establecidas, de tal forma que pueda evidenciarse

el avance de la ejecucion de la estrategia. Por lo tanto, deben identificarse las actividades criticas,

los obstaculos, los recursos necesarios, las modificaciones y efectuarse revisiones periddicas para

llevar a buen término el plan estratégico.

Plan de seguimiento propuesto para la Empresa Agroambiente CR.

Figura 70: Plan de Revisiones 2018

Objetivos: Objetivos: Objetivos:

‘ Revisar del progreso de Revisar del progreso de Al final del ciclo anual,
las actividades. la estrategia. se debe realizar una
Analizar los retos y las Analizar los retos y las revision detallada de

4reas de oportunidad. los objetivos del afio.

areas de oportunidad.
Construir una base de
datos de las lecciones

aprendidas.

Auditar el presupuesto.

Ajustar segln sea

necesario. .
Planear los ajustes que

deben hacerse al
siguiente ciclo.

Reunidn Mensual
Reunion Trimestral
Reunion Anual

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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En la Figura 70: Plan de Revisiones 2018 se muestran los objetivos y la frecuencia recomendada
para el seguimiento de los proyectos, se muestra una revision periédica fomenta una cultura de
responsabilidad y accion mediante la revision del progreso hacia el logro de los objetivos anuales

de mejora.
Lineamientos generales.
Frecuencia.

La recomendacion general es una reunién mensual, una trimestral y una anual con el objetivo

de que el proyecto sea exitoso en la etapa de implementacion.
Audiencia.

Las reuniones mensuales son para los miembros responsables del proyecto, y las reuniones

trimestrales y anuales para presentar un resumen ejecutivo a la gerencia general.
Logistica.

El lider de cada equipo debera coordinar la invitacion, agenda, sala y equipo para la reunion,
por lo tanto, puede delegar responsabilidades a su equipo con el objetivo de incentivar la
colaboracion y la participacion de todos los empleados.

Herramienta para el seguimiento.

La documentacion de cada revision es de suma importancia para apoyar el proceso de toma de
decisiones, asi como para generar un historico del progreso que sirva de referencia para futuros
proyectos. Para ello, es necesario utilizar una herramienta que promueva la alineacién de los
objetivos estratégicos, las estrategias y la visibilidad del cronograma y las actividades para

garantizar que los esfuerzos de la organizacion vayan en la misma direccion.

A continuacién, se presenta el documento propuesto para revisar en el progreso de las
actividades que componen la estrategia del proyecto durante las reuniones de seguimiento. Cabe
destacar, que es responsabilidad del lider del proyecto mantener actualizado el documento y

presentarlos avances en cada reunion.



Figura 71: Plan de Accion de Proyectos
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A
Plan de Acci6 n
an de Accion AY VA p . i,
Funngr@ambientes
Estrategia: Gerente Responsabile: Fecha:
Equipo Responsable: Priaxima Bevision:
Contexto:
Cronograma Estad
Relacion con el Objetivo Estratégico: _5 aco i
= Plan Original X = Completa Amarillo, RD]D s]
Fecha 2018 Verde

Actividad Responsable

Entregable

Entrega | e | o | bt abe [t dun | dut | aaa[sesd 0ot| pe| gic

Nota: Elaboracién propia, (2018)

El documento anterior, resume los datos necesarios para asegurar un seguimiento estandar a

través de la Empresa ya que aplica para cualquier el proyecto de mejora. Por tanto, sirve como

herramienta visual sobre el progreso de las diferentes actividades que componen una estrategia.

Ademas, es un complemento de los resultados de los indicadores.

Plan de implementacion.

A continuacion, se presenta el plan de implementacion para el Sistema de Gestion Estratégica

de la Empresa Agroambiente CR.



Figura 72: Diagrama Gantt - Plan Implementacion Propuesta Mejora Procesos Estratégicos

Estrategias Objetivo 1

Restructurar el departamente de Ventas v Mercadeo.
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Il y IV Trimestres 2018

I, Il y Il Trimestres 2019

Organizar una Feria Agroindustrial en alianza con los
distribuidores.

Jul

Ago Set Oct Now Dic:

Evaluar la expansian de ofrecimientos en productos
SEMViCIDs.
Estrategias Objetivo 12

Habilitar el laboratorio de Investigacion v Desarrollo.

Mejorar la evaluacion de la calidad cientifica v
técnica de los provectos de investigacion.

Fomentar la aplicacian de nuevas tecnologias de
informacion
Estrategias Objetivo 3

Documentar los procesos operativos.

Reducir los costos operatives en un 10% anual.

Eliminar los 3 problemas que afectan el proceso
productivo segin resultados del AMEF.
Estrategias Objetivo 4

Elaborar un plan de dezarrollo de perzonal.

Disefar un sistema de evaluacion de desempefio.

Fortalecer la comunicacion interna v la motivacion de
Iz empleados.

Nota: Elaboracion propia, (2018)

Ene

Feb

Mar

Jun

Abr May

Jul

Ago

Set




Plan de Capacitacion Integral Propuesto
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Por altimo, se recomienda que la Empresa invierta en los siguientes cursos de capacitacion para

los cargos de liderazgo de las areas operativas y estratégicas con el objetivo de mantener la filosofia

de mejora continua orientada a la eficiencia de sus procesos.

Por consiguiente, la Empresa debe tomar la decisidn final sobre esta inversion, ya que esta

sujeta a que el presupuesto asi lo permita para el afio 2019 y es un plan de capacitacion

independiente a la mejora del proceso productivo.

A continuacidn, se resumen los temas propuestos, audiencia a la que va dirigido cada tema, el

costo, la duracion y la institucion que brindaria los servicios profesionales.

Tabla 17: Plan de Capacitacion Mejora Continua para la Empresa Agroambiente CR

Tema Capacitacion Audiencia Cantidad Costo Unitario Total Institucion Duracion
Las 7 Técnicas de Calidad | —LPeMisor Produccion @ 100,00000 | ¢ 20000000 | COomarade 12 hrs
Gerente Produccidn Industrias
Gestidn por Procesos y .
Determinacién de Estandares | oo cmie ceneral ¢ 12000000 | ¢ 24000000 | CAmarade 16 hrs
: Gerente Produccion Industrias
Indicadores de Procesos
Gestion de la Felicidad, Camara de
Motivacidn y Creatividad en las | Gerente Finanzas/RRHH ¢ 5500000 | ¢ 55,000.00 Industrias 4 hrs
empresas
Planificacidn y programacion de | Supenisor Produccion Camara de
la produccidn, compras y Gerente Produccidn @ 120,000.00 | € 360,000.00 i 8 hrs
o . . . Industrias
andlisis de inventarios Gerente Finanzas
Marketing Digital y Social Media| ~ Gerente Mercadeo ¢ 120,000.00 | ¢ 120,000.00 ?:d”;i:fi:f 16 hrs
¢ 975,000.00

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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Evaluacién Economica
Anadlisis Costo — Beneficio
Los autores Niebel & Freivalds (2009) establecen que:

Un enfoque mas cuantitativo para decidir entre alternativas es un analisis costo-beneficio. Este

enfoque consta de cinco pasos:

1. Determinar qué cambia debido a un mejor disefio, es decir, incremento de la productividad,
mejor calidad, menos lesiones, etcétera.

2. Cuantificar estos cambios (beneficios) en unidades monetarias.

3. Determinar el costo que se necesita para implantar los cambios.

4. Dividir el costo entre el beneficio de cada alternativa, con lo que se crea razon.

5

La razon més pequefia determina la alternativa deseada.

A continuacion, se definen los diferentes aspectos econémicos que respaldan la viabilidad del

proyecto.
Costos de Implementacion

En la Tabla 18: Costos Inversion para la Propuesta de Mejora se detalla el resumen de todos los
rubros consolidados segln las cotizaciones realizadas a los proveedores de materiales y servicios

profesionales.
Costos de Inversion para la Propuesta de Mejora del Proceso Productivo

Tabla 18: Costos Inversion para la Propuesta de Mejora

Costos Totales - Propuesta de Mejora Proceso Productivo

Descripcion Total Colones |Total Délares| Inversion Anual
Pared Divisora en Planta de Produccion 11.3M¥2.5M i 2,346,184.92 | 5 4,080.32
Reemplazo de Tanques ECOTANK ¢ 52430425 |5 911.83
Pintura para Demarcacion ¢ 81L,900.00 (5 14243
Capacitacion ¢ 54875000 |5  954.35
Forhoecosros I 5501575 comssa |5 aoms

Nota: Elaboracién propia, (2018)

El total de costos de implementacion es de $6,088.94, estos costos pueden variar segun el

criterio de los proveedores ya que cada cotizacion es valida por 30 dias.
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Beneficios de Implementacion

En el Capitulo 4, se logro evidenciar que la empresa no lleva un control preciso para determinar
la cantidad exacta de 6rdenes de produccion que han requerido reproceso a nivel historico. En las
propuestas de mejora, se refuerza la necesidad de que la empresa lleve el control preciso de los

incidentes de produccion para determinar las acciones preventivas que sean necesarias.

Debido a que el proceso de registro de reproceso es completamente manual (el Supervisor de
Produccién hace las anotaciones relacionadas al reproceso y los ajustes de materia prima en la
Orden de Produccion, ejemplo en el APENDICE 2) y con el objetivo de evaluar el beneficio
potencial de implementar estas propuestas de mejora, se procede a tomar una muestra de 60 pedidos
de los productos mas vendidos realizados en el | Trimestre del afio en curso para contabilizar el

porcentaje aproximado de pedidos que requirieron ser reprocesados en este periodo.
A continuacion, se detalla el resumen de pedidos de los Gltimos dos afios.

Tabla 19: Resumen de Pedidos Anuales y Promedio del 2016-2017

Producto Formulado 2016 2017
Adeceq 10,69 SL 115 102
Bromorex 9.37 124 158
Frutiver 6.1L 120 105
Super Bacterol 100 561 571
Total 920 976
Promedio annual o978
Promedio mensual 81.5

Nota: Elaboracién propia, (2018)

De acuerdo con los datos brindados por la empresa sobre la cantidad de pedidos de los
productos formulados mas vendidos, se logra observar que al afio se realizan 978 pedidos segln
los datos de los altimos dos afios lo que representa un promedio mensual de 81,5 pedidos.

Para determinar el porcentaje de pedidos que requieren reproceso se le solicitaron al Supervisor

de Produccién 20 pedidos al azar por cada mes, y se obtuvieron los siguientes resultados:
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Tabla 20: Comparacion Pedidos Defectuosos vs Satisfactorios

Ordenes de Produccion | Trimestre 2018

Enero Febrero Marzo Total Porcentaje
Total, Pedidos Reproceso 5 3 4 12 20%
Total, Pedidos Satisfactorios 15 17 16 43 80%
Total, Pedidos 20 20 20 60 100%

Nota: Elaboracion propia, (2018)

Como se observa en la Tabla 20: Comparacion Pedidos Defectuosos vs Satisfactorios, en
promedio el 20% de los pedidos realizados en el | Trimestre del afio en curso requirieron reproceso.
El reproceso como se detalla en el Capitulo 4 consiste en volver a incorporar materias primas para
lograr el balance quimico que se requiere para que el producto alcance el rango de viscosidad,
densidad y PH establecido. Por lo tanto, si durante los afios 2016 y 2017, el promedio anual

producido fue de 399,175L significa que en promedio se reprocesaron 79,835L.

A continuacién, se determina el costo de produccion promedio para los productos mas

vendidos para luego proceder con el calculo del costo aproximado por concepto de reproceso.

Tabla 21: Costo de Produccion Promedio por Litro de Formulado

Costo de Produccion por Litro de Formulado

Adeceq 10,69 SL 5 0.89
Bromorex 9.37 EC 5 3.08
Frutiver 6.1L 5 0.72
Super Bacterol 100 5 0.66
Costo [promedio) 5 1.34

Nota: Elaboracién propia, (2018)

En la Tabla 21: Costo de Produccién Promedio por Litro de Formulado se muestra que el costo

de produccion promedio por litro es de $1,34.

Seguidamente, se procede a calcular el costo anual por reproceso utilizando como base el costo
de produccion promedio por litro ya que el reproceso consiste en volver a afiadir materias primas,

mezclar e inspeccionar hasta lograr el resultado de calidad esperado.
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Tabla 22: Costo Anual Promedio por Reproceso

Descripcion Total
Reproceso Anual 5 106,779.31
5  106,779.31

Nota: Elaboracion propia, (2018)

Con lo anterior, se logra observar que los 79,835 L que requirieron ser reprocesados al afio
representan un costo de produccion anual de $106,770.31. Este monto representa aproximadamente

un 10% de las ventas totales de la categoria de productos formulados.

Ahora, cabe destacar que solamente un 30% del costo de produccion anual estd asociado a el
desperdicio de materias primas por concepto de reproceso, esto quiere decir, que el costo anual por

reproceso es de aproximadamente $32,033.79.

Tabla 23: Célculo Costo Anual Materias Primas Reproceso

Costo Anual Materias Primas Reproceso

Descripcion Total

Costo Anual Materias Primas Reproceso 5 32,033.79
5 32,033.79

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Con el dato anterior, se estimaron los siguientes escenarios para determinar el porcentaje de
disminucion de reproceso anual, tomando en consideracion que la empresa tiene que atravesar un

proceso de cambio cultural para lograr cuantificar datos delimitados.

Tabla 24: Matriz de Escenarios de Inversion

Escenario Porcentaje
Optimista 80%
Posible 50%
Conservador 20%

Nota: Elaboracién propia, (2018)
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Entonces, para la estimacion del beneficio se utilizé un escenario conservador que indica que
un 20% del costo anual promedio por reproceso seria un porcentaje alcanzable al implementar las
mejoras propuestas en el proceso productivo de fabricacion de formulados.

Tabla 25: Calculo Ahorro Anual Reproceso

Beneficio Escenario Conservador - 20%

Descripcion Total
Ahorro Anual por Reproceso 3 6,406.76
$  6,406.76

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Posteriormente, se procede a calcular la relacion costo — beneficio, y el flujo de caja.

Tabla 26: Relaciéon Costo — Beneficio y Flujo de Caja

Relacion BeneficiofCosto

Costo $ 5,088.94
Beneficio 5 6,406.76
B/C 1.05
Ao Costo Beneficio Flujo de Caja
0 $ 6,088.94 $0.00 (56,088.94)
1 6,406.76 5317.82
2 6,406.76 56,406.76
3 5 - 6,406.76 56,406.76
TOTAL B/C 5 6,083.04 $10,220.28 $13,131.34

Nota: Elaboracién propia, (2018)

Es importante destacar, que este proyecto no tiene un impacto directo en los ingresos de la
empresa, sino en la ganancia que se generaria por concepto de ahorro relacionado con los
desperdicios gque se dan actualmente en el proceso de produccion de formulados. Los ahorros por
desperdicio permiten alcanzar ahorros econémicos, lo cual se traduce en el beneficio principal de

las propuestas de mejora que se presentan a la empresa en esta investigacion.
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Factores Criticos del Exito

Los factores criticos de éxito se deben implementar para que un proyecto sea exitoso, son
esenciales para establecer las estrategias y ademas son caracteristicas, condiciones o variables que

pueden tener un impacto significativo en el logro de las metas de una compafiia.

De manera que, para que esta propuesta cumpla con las expectativas de la Empresa se

consideran relevantes los siguientes factores:
Trabajo en Equipo

Esta es una de las claves del éxito en las Empresas, ya que por medio del trabajo en equipo se
fomenta el espiritu de compaferismo entre los colaboradores, permite a las personas conocer
nuevos puntos de vista, ideas, experiencias y también facilita la mejora de habilidades de
comunicacion entre los integrantes. Ademas, el trabajo en equipo brinda empoderamiento a cada
uno de los miembros, eliminando los obstaculos que pueden impedirles hacer sus tareas de manera

correcta o completar los entregables de un proyecto.

Por consiguiente, la importancia del trabajo en equipo es la capacidad de promover la
convivencia, la comprension, la tolerancia, el respeto por los demas y el aprovechamiento del
conocimiento adquirido por los integrantes al generar discusiones que a su vez faciliten la toma de

decisiones y el establecimiento de planes de mejora acorde a las necesidades de la Empresa.
Compromiso de los Colaboradores

El compromiso laboral es indicador de que el colaborador se siente satisfecho con sus
funciones, las condiciones, el ambiente y sus compafieros de trabajo, por lo tanto, decide mantener
una relacion estable con la Empresa. Asi, es importante que la Empresa demuestre que valora a sus
empleados, y que siempre esté abierta a escuchar las opiniones e iniciativas que puedan aportar
todos los colaboradores por igual independientemente de su rol.

Entonces, a través de capacitaciones e inducciones los empleados crean un mejor entendimiento
de los objetivos de la Empresa, los procesos, el impacto de cada rol en el negocio y también el
porqué de los cambios. Por lo que, entre mayor sea el compromiso de los colaboradores menos

resistencia al cambio puede observarse durante la implementacion de un proyecto de mejora.

Asimismo, cabe destacar, que la comunicacion, el liderazgo y la motivacion del personal son

esenciales para contar con el apoyo de todos los colaboradores.
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Comunicacion Efectiva

La comunicacion interna son todas las actividades realizadas por la Empresa para crear y
mantener las relaciones entre sus empleados, a través del buen uso de los diferentes medios de
comunicacion existentes en la organizacion. Por lo tanto, una buena comunicacion interna es vital,
los colaboradores deben recibir actualizaciones de los resultados de la Empresa para entender mejor
su aporte al cumplimiento de las metas de negocio, también, deben anunciarse los cambios, nuevos

planes y las historias de éxito para fomentar excelencia.
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APENDICES

APENDICE 1: Guia de Diagnostico Empresa Agroambiente CR

Herramienta de Diagnostico de Empresa

Empresa: Agroambiente de Costa Rica

Fechas de aplicacion: 25 y 26 de enero 2018

1. Gestion Gerencial de la Empresa

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

¢Tiene la Empresa definidas su vision, misién y politicas?

R/ Si

¢Son conocidas por todo el personal?

R/ Si

¢Cuenta la Empresa con un plan estratégico?

R/ Si

¢Como es el proceso de planificacidn estratégica y cada cuanto se revisa?

R/ Se hace un plan de ventas anual con proyecciéon de crecimiento, este plan se revisa en
la reunion de Gerencia que tiene frecuencia mensual.

éCuales son los principales indicadores de desempeiio con los que se evalua la Empresa?
R/ No tiene indicadores de desempefio, tienen como indicador financiero principal el
crecimiento anual de las ventas en un 20%.

Contabilidad y Finanzas

éCuales son los objetivos financieros de la Empresa a corto, mediano y largo plazo?
R/ Datos confidenciales, no fueron brindados.

éElaboran presupuestos? ¢ Cual es la metodologia?

R/ No.

éCuenta la Empresa con un sistema de contabilidad administrativa?

R/ Si, cuenta con 2 sistemas de informacién para los registros contables.

é¢Cuenta la Empresa con un sistema de costos?

R/ No.
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2.6.
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¢Como determina la Empresa el nivel de inventarios?

R/ Por necesidad de pedidos, ya que no manejan inventario de producto terminado
porque la produccién no es continua y la demanda tiende a ser estacional.

¢Utiliza la Empresa algin mecanismo para asegurarse la capacidad de pago de sus
clientes?

R/ No, pero trabajan con nota de crédito para asegurarse del cumplimiento en el pago.
Solo algunos clientes estratégicos tienen opcidn de crédito y utilizan orden de compra
para cerrar la negociacion.

Mercadeo y Ventas

3.1.

3.2

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

¢Del total de ventas, qué porcentaje se dirige a los mercados local e internacional?
3.1.1. Local: Desconocido R/
3.1.2. Internacional: Desconocido R/

¢Conoce la Empresa cudl es el porcentaje de participacién en el mercado de su producto
mas vendido?

R/ No.

¢Tiene la Empresa definidas sus estrategias de mercadeo para sus diferentes productos o
lineas de productos?

R/ Datos confidenciales, no fueron brindados.

éSe llevan a cabo registros de ventas?

R/ Si, sin embargo, solo manejan datos confiables de hace 2 afios.

¢Como estima la Empresa la demanda de sus productos?

R/ Con base a las ventas de afios pasados, comparacion entre meses por un tema de
estacionalidad de los productos a los cuales estan dirigidos los productos.

¢La Empresa calcula el monto que se deja de ganar pro-venta NO realizado debido a
escasez de producto?

R/ No. Los vendedores indican que los clientes simplemente buscan la competencia la
cual inclusive es mas barata en productos similares.

¢Realiza la Empresa prondsticos de ventas?

R/ Con base a las ventas de afios pasados, comparacion entre meses por un tema de
estacionalidad de los productos a los cuales estan dirigidos los productos.

¢Existe algun plan de capacitacidén a vendedores?

R/ No.
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3.9. ¢Qué tipos de canales de distribucidn utilizan (mayoristas, detallistas)?

R/ Ambos.

3.10. ¢Cual es la estrategia de precios utilizada para los productos mas vendidos?

R/ Datos confidenciales, no fue brindado.

3.11. ¢Cuales son los principales competidores?

R/ No tienen un registro.

3.12. ¢Existe algun tipo de servicio estandar post venta? ¢ Aplica para todos los clientes?

R/ Se le explica como aplicar el producto si asi lo requieren o solicitan.

3.13. ¢Como manejan las quejas de los clientes?

R/ Generalmente las quejas les llegan a los vendedores, ellos llaman a la Empresa y se

atiende la queja ya sea con reemplazo de producto, reproceso, o segun sea la necesidad.

Produccién
4.1. Seguridad
4.1.1. Delimitacion de areas
R/ Solo en algunas areas.
4.1.2. Equipo de proteccién
R/ Se localiza en media planta, no en la entrada y se observd en varias visitas que no
todos los empleados utilizan el equipo minimo durante el tiempo que estan en la
planta de produccion.
4.1.3. Extintores contra incendios
R/ Si 1 en el drea de seguridad.
4.1.4. Identificacidn de lugares peligrosos
R/ No.
4.1.5. Plan de seguridad
R/ De acuerdo con el supervisor de produccion, si existe y es conocido por todo el
personal.
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Investigacion y Desarrollo
5.1. ¢Existe una gestidn de investigacién y desarrollo en la Empresa?

R/ Si, recientemente se contrata un gerente a cargo sin equipo que le reporte. Esta persona

tiene 1 mes de laborar en la Empresa.

5.2. ¢Qué presupuesto se le asigna?
R/ Datos confidenciales, no fueron brindados.
5.3. é¢Cuantos productos nuevos ha generado la Empresa en los ultimos 2 afios?

R/ 2, son otras versiones de productos existentes.

5.4. ¢Qué mejoras de los procesos de produccién ha realizado la Empresa en los ultimos 2
afios?

R/ Ninguno.

5.5. ¢Como se incorporan los comentarios o sugerencias de los clientes en las mejoras de los
productos?

R/ En la planificacion de productos potenciales, variacion entre frutas y verduras.

Gestion Tecnoldgica
6.1. éExiste un sistema CRM?

R/ Sc, desde hace 2 afios y es basico pero el encargado de IT esta encargado de las mejoras

y ha venido haciendo cambios significativos para el manejo de la informacion de la Empresa.

6.2. ¢Cuadl es el sistema de almacenamiento utilizado?

R/ Dropbox Empresarial.

6.3. éExiste un proceso de mantenimiento preventivo?

R/ No, solo cuando algo falla.
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7. Recursos Humanos
7.1. éCudles son los métodos de contratacion? éSe encuentran documentados?

R/ Publicacion en redes y canales de contratacion electronicos. No esta documentado.

7.2. éCual es el indice de rotacion de personal anual de los ultimos 5 afios?

R/ No esta registrado.

7.3. éSe cuenta con un reglamento interno de trabajo?

R/ No.

7.4. éSe cuenta con un proceso de induccién formal?

R/ No.

7.5. éSe realiza evaluacién de desempeiio?

R/ No.

7.6. ¢Existe un manual de puestos?

R/ No.

8. Aprovisionamiento
8.1. {Existe algin método para la evaluacion de los proveedores?

R/ No.

8.2. ¢Se cuenta con un procedimiento documentado para la evaluacidon y seleccion de
proveedores?

R/ No.

8.3. (Presentan las 6rdenes de compra generadas por la Empresa una descripcion clara del
producto a comprar?

R/ No, ejemplo en Apéndice 3.
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8.4. {Como se controlan los inventarios de materias primas?
R/ Por medio de una boleta de entrada y salida de materias primas que elabora el Supervisor
de Produccién. Ademas, lleva un documento de Excel para hacer un control cruzado con la

informacion de Contabilidad ya que hay variaciones significativas en los cierres de mes.

8.5. ¢Como se avisa al cliente cuando las materias primas sufren dafios, presentan escasez o
deterioro?

R/ El vendedor contacta al cliente, y el cliente debe esperar y a menos que indique la
cancelacion se procede a esperar la existencia de materias primas. No existen multas, ni control

de costos de oportunidad.

8.6. ¢Como se identifican las materias primas para evitar confusiones?

R/ Con las etiquetas que coloca el proveedor.

Calidad
9.1. éExisten manuales?

R/ No.

9.2. {Existen normas (procedimientos)?

R/ No.

9.3. ¢Realizan alguna cuantificacion de defectos en los productos por mal manejo?

R/ Solamente registran el detalle en las observaciones de la orden de produccién, y se

registra en Contabilidad.

9.4. {Como se realiza el monitoreo del proceso, con base en el proceso?

R/ No hay proceso de monitoreo del proceso, solamente la prueba de inspeccién de calidad

para garantizar que el producto terminado cumpla con los criterios establecidos.

9.5. éSe inspeccionan todas las materias primas antes de ser usadas?

R/ Solo de revisa el peso.
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9.6. ¢COmo se registran los resultados de la inspeccién de calidad?

R/ En forma digital, el Supervisor de Produccién lo registra en un documento de Excel.

9.7. éSe tiene una politica de calidad definida?

R/ No.

Gestion Ambiental.

10.1. ¢Se tienen al dia los permisos de funcionamiento?
R/ Si.
10.2. ¢Se conocen las regulaciones ambientales aplicables?
R/ Si.
10.3. ¢Tienen registros de accidentes ambientales?

R/ No.



APENDICE 2: Orden de Produccién

ACGROAMBIENTE DE COSTARICASA
SISTEMA INTEGRADD DE PRODTCCION
ORDEN DE PRODUCCION

Chanta FADAGA |
Crrdan Pedido: 7303
Facka J51NE0LT
Hom 16:17:11
FRODUCTO: Super Bacteme] 410z
CANTIDAD A FAERICAR: 2059 L
CODIGD CANTIDAT UNIDAT LOTE NP VartL (Cormc.
1570 106,000 ks 71320 W
1558 150,000 ks QI0BE20L TSOLAR ¥
1543 250,00 L 20161205 W
1384 0,400 k= ITILIA2 W
] 1442040 L - ¥
C0D. ENVASE | DESCRIPCION | CANTIDAD REVIEADD
T0101 Pichings 301 13 ¢
71001 Ernvane 300 ml 1 l
TO202 Estadiom plast 7 #
20D ETIQUETA] DESCRIPCION | CANTIDAL REVISADO
STL0 Ediguetz blan: [ o
COD. SELLCS | DESCRIPCION | CANTIDAD RFVISADO
i1l (Zara plastca 25 #
RFPORTE DE FABRICACION Facha: 1& 10517
Loa: 10170138
Facitddo w bodeza
CANTIDAD PRESENTACION CESERVACTON FIBALA
EAA
TANTER CH. =44
SUICTTATH) [ ALTTORLE AT PARKICADD | SUMERVISALID

183
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APENDICE 3: Orden de Pedido del Cliente

ST e @ ambientsa
Taladion (306) 11337353 PEDIDO 1878
Cédela Turidica 3-101-51085230 - Codigo de Exportador FWG - San Josd, Costa Rica
SOLD TO / Vendido a: DATES Fecha:
BANANA GROWERS ASSOCIATION 19 de julic de 2017
ATTENTION / Interesado: VENDORS Vendedor
Sr. Gonzalo Reyes 02
ADDRESS/ Direccion: PURCHASE ORDER/
Big Creek, Independence, Stanm Creek, Belice Orden de Compra:
Tel. (301) 523-2000 /2001
PAYMENT TERMS / Condiciones de pago: ORDER/ Pedido:
Transferencia
TRANSPORT! transporte:
QUANTITY UMNIT DESCRIPTION UNIT PRICE TOTAL
12400 Its Super Bacterol Organice 02 envases de 200 Its 51,60 329 440,00
TOTAL VALOR FOB 329 440,00
Seguro
Flate

TOTAL VALOR $20 440,00



APENDICE 4: Lista de Productos Familia de Formulados

LAGROAMSIENTE DE COSTA RICA B4
CuaTo Reinas de TIbas, deiras de |38 bodegas de Metaico, O De [a Panadernia Musman

Tedidfono: 2235-T355 Fac

Reports ds Exlstanclas

CODNED MNOMBRE ARTICULD

Famila: 07 - PFRODUCTO TESMSA DD

5450 ADECER 1085, CERA PROTECTANTE 100% NATURAL TN CONDIC
=100 AMER CLEAM

=708 ANTIHZED AC | REMCWVEDDR DE RESIDUCS |

=4400 BEACTERCL 100 | DESFEREANTE Y DESAGLUTINANTE DE LATEX |
=449 BEACTEROCL 400 5L OROANIDD [ DIEPERSANTE Y DEEAGLUTINAMTE
5050 EROMOREN | TRATAMIENTCS PARA SUELDE Y DONTROL DE PLAGA
sinza CEQEA 2000 GRASA CASLE WA

Sin2s CERA TOPPAZ

=i0TS CLOROMIL 127%

SiDed COOHERY

=051 o0 X0 [ COADTYUNANTE Y REGULADCR DEFH )

5081 DDRNIC 500 GEL

S50a2 DORNIC 500 GEL SOLOR

5402 TRUMCER (FORMULA CONCENTRADA]

5401 FUMVER &1 [COADTUAANTE BN CONTROL DE PLAGAE)

55400 FUTMER &1 [COAMMILAANTE DE ORIGEN WVEGETAL)

S1305 HANDE CARE CON COLOR

1308 HANDE CARE INCLOCRO

=300 HANDE CLEAN

=415 HEREAMAT

5410 ELIRLIWAXY

SiMs LP 100 PLUS

byl H] EULTICLEANNER

S1400 OWEN CLAES

Si1905 CRALITE REMCWVEDDR DE INCRUSTACIONES

1110 FPRISCIL

=Toar FL COMCENTRADD

=TDas FL HATURAL VERD

Si1s SEALTREAT

Sio0ro BOL ALGA, - ALGUICEDA Y EACTERICIDA PARA CONTROL DE HOMGT
=13 HTAR BRITE

sir2 SUAVTTER

4402 SUFER BACTERCL 100 CRGANICT | PODERCE0 DESINFECTANTE [
8051 BUPER BOMCREX (LEEA)

SiDe5 SUFER LAN

Si1120 LULTRAEAN 100

1121 ULTRAEAN 100 5 OLDR

(5 ) P LLTRAEMAN 750

185
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APENDICE 5: Solicitud de Insumos

e

Rollos de plastico para paletizar (4)

Produccitn v cabidad
(LR 1)
Pedido de AMateria Prima
FREODUCTO: Super Bacterol 1m
CANTIDAD A FABREICAE: LN L
CODIED CANTIDAD UNIDAD EXISTENCIA
1570 202,000 ke 10 ke
1659 25000 kg T25 ke
1643 510,00 L JISL
1394 0 80000 ke kg
1] 2884, D L -
BFRODUCTOD: BEOMOEEX 59050
CANTIDAD A FABRRICAR- (00D L
CODIGED CANTIDAD TUNIDAD EXISTENCIA
1y 57 00 L 11kz
1612 576000 L i
1730 06, 0000 kg S0 ke
1017 25 D000 L 113L
] 52338000 L -
Acido acético (uma pichinga de 30 L)
Rolka de tmta impresom de stiquetas (2)
Sellos de 55 mem (1 paguets de 50073
Sellos de 35 mem (1 paguess de 500)
Sellos de 25 mm (] paquets de 300)

186
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APENDICE 6: Fotos Planta de Produccion de Formulados

Foto 1: Bodega vista superior

Foto 2: Bodega vista frontal
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Foto 3: Bodega de envases e insumos sélidos
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Foto 6: Tanque de agua y producto terminado

Foto 7: Area de pesado




190

Foto 8 y 9: Area de trabajo y planificacion (pizarra)

] —Vm%ﬂ,\’_‘;L e
Supsr bockeol TBOX GO0 |
Tromores ].‘}4131) L

Frudex e
Promorex SX2010 L

Suer boglyol  ZOX30 L

21 Covntiod
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Foto 10: Area de seguridad




192

11
/Sv'g“ |




193

Foto 14: Laboratorio de inspeccion
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APENDICE 7: Procedimiento de Pesaje de Materias Primas para Adeceq 10,69 SL,
Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L y Super Bacterol 100.

: - DEPARTAMENTO PRODUCCION VERSION NUMERO: 1
PROCEDIMIENTO DE PESA.E DE MATERIAS PRIMAS FECHA DE EMISION: 2013-03-28
PARA LOS PRODUCTOS ADECEQ 10,69 5L,
BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1L Y SUPER FECHA DE VIGENCIA: Por definir
BACTEROL 100 DE LA EMPRESA AGROAMBIENTE
DE COSTA RICA FECHA DE VENCIMIENTO: 2021-03-28

PAGINAS: 1DET

PROCEDIMIENTO DE PESAJE DE MATERIAS PRIMAS PARA LOS PRODUCTOS
ADECEQ 10,69 SL, BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1L Y SUPER BACTEROL 100
DE LA EMPRESA AGROAMBIENTE DE COSTA RICA
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4 DEPARTAMENTO PRODUCCION VERSION NUMERO:
PROCEDIMIENTO DE PESA.JE DE MATERIAS PRIMAS FECHA DE EMISION: 2018-03-28
PARA LOS PRODUCTOS ADECEQ 10,69 5L,
BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1L Y SUPER FECHA DE VIGENCIA: Por definir
BACTEROL 100 DE LA EMPRESA AGROAMBIENTE
DE COSTA RICA FECHA DE VENCIMIENTO: 2021-03-23

PAGINAS: 2DET

1. PROPOSITO

1.1. El presente manual tiene como propdsito establecer la directriz para el proceso de pesaje
de materias primas para los productos Adeceq 10,69 SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L
y Super Bacterol 100, asi como guiar a los colaboradores o involucrados en esta linea de
produccién de formulados manteniendo los estdndares de calidad y seguridad acordes

con la Empresa Agroambiente CR.

2. ALCANCE

2.1. Loslineamientos descritos en este manual son para uso, y ejecucion de los colaboradores
de produccion; asi mismo, son de indole informativo y referencial para los colaboradores

gue requieran servicios en esta linea de produccién.

3. OBIETIVO

3.1. Establecer el procedimiento para el proceso de pesaje de materias primas Adeceq 10,69
SL, Bromorex 9.37 EC, Frutiver 6.1L y Super Bacterol 100 de la Empresa Agroambiente

CR permitiendo ser una linea de produccién acorde con las expectativas de la Empresa.

4. REFERENCIAS

4.1. Norma ISO 9001:2008
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6.

7.
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ATa

Sl M DEFPARTAMENTO PRODUCCION VERSION NUMERO: 1
PROCEDIMIENTO DE PESA.JE DE MATERIAS PRIMAS FECHA DE EMISION: 2018-03-28
PARA LOS PRODUCTOS ADECEQ 10,69 SL,
BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1L Y SUPER FECHA DE VIGENCIA: Por definir
BACTEROL 100 DE LA EMPRESA AGROAMBIENTE
DE COSTA RICA FECHA DE VENCIMIENTO: 2021-03-28

PAGINAS: 3DET

DOCUMENTOS RELACIONADOS

5.1. Recetario de productos formulados
5.2. Registro de capacitaciones de personal

5.3. Registro de insumos y producto terminado

DEFINICIONES Y ABREVIATURAS

6.1. Bascula: Instrumento para medir pesos, generalmente grandes, que consiste en una
plataforma donde se coloca lo que se quiere pesar, un sistema de palancas que transmite
el peso a un brazo que se equilibra con una pesa, y un indicador que marca el peso.

6.2. Insumos sélidos: Materias primas en polvo, unidad de medida kilogramos.

6.3. Insumos liquidos: Materias primas de consistencia liquida, unidad de media litros.

6.4. Carretilla industrial: Es un vehiculo con una sola rueda o dos, que se utiliza para
transportar pequeios montos de carga y sélo se necesita el trabajo de una persona para
ponerla en funcionamiento.

6.5. Envase: Recipiente que facilita la conservacién, almacenamiento y transporte del

producto que contiene.

RESPONSABILIDADES

7.1. De la supervisiéon: Supervisor de produccidn.

7.2. De la ejecucién: Operarios.
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9.
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DEFARTAMENTC PRODUCCION VERSION NUMERO: 1
PROCEDIMIENTO DE PESA.JE DE MATERIAS PRIMAS FECHA DE EMISION: 2018-03-28
PARA LOS PRODUCTOS ADECEQ 10,69 SL,
BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1LY SUPER FECHA DE VIGENCIA: Por definir
BACTEROL 100 DE LA EMPRESA AGROAMBIENTE
DE COSTA RICA FECHA DE VENCIMIENTO: 2021-03-28

FAGINAS: 4DET

FRECUENCIA

8.1. EN CADA COMPRA DE INSUMOS SOLIDOS Y LIQUIDOS.

PROCEDIMIENTO DE PESAJE

9.1. PROCEDIMIENTO DE PESAJE DE MATERIAS PRIMAS PARA LOS PRODUCTOS ADECEQ
10,69 SL, BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1L Y SUPER BACTEROL 100 DE LA EMPRESA
AGROAMBIENTE DE COSTA RICA

ADVERTENCIA ES NECESARIO LA CAPACITACION PREVIA PARA LA UTILIZACION DE LA
BASCULA Y LA INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.

9.1.1. El supervisor de produccion estard a cargo de recibir los insumos en la zona de
carga, participar en el proceso de pesaje y llevar los registros de entradas y salidas al dia
segun las necesidades del departamento de Produccidn y Contabilidad.

9.1.2. El supervisor de produccion estarad a cargo de programar el tiempo de pesaje de
acuerdo con el pedido, asi como de asignar el operario o los operarios necesarios segun
el nivel de esfuerzo y el tamano del pedido.

9.1.3. El supervisor de produccidon establecera la distribucion de las cantidades de
insumos que deben ser pesados.

9.1.4. El supervisor de produccion y el operario debera contar con el equipo de seguridad
industrial en todo momento.

9.1.5. El operario (o los operarios) se encargara de descargar los insumos y colocarlos en

el area de pesaje.
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ATa

DEPARTAMENTOC PRODUCCION VERSION NUMERO:
PROCEDIMIENTO DE PESA.JE DE MATERIAS PRIMAS FECHA DE EMISION: 2018-03-28
PARA LOS PRODUCTOS ADECEQG 10,69 SL,
BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1L Y SUPER FECHA DE VIGENCIA: Por definir
BACTEROL 100 DE LA EMPRESA AGROAMBIENTE
DE COSTA RICA FECHA DE VENCIMIENTO: 2021-03-28

PAGINAS: 5DET

9.1.6. El operario sera responsable de que el area de pesaje esté limpia al inicio del
proceso, y al terminar también.

9.1.7. El operario se encargard de revisar la distribucién requerida realizada por el
Supervisor de Produccién.

9.1.8. El operario se encargard de alistar los envases requeridos segln el paso anterior.

9.1.9. El operario se encargard de encender la bascula segun las instrucciones del
fabricante las cuales se almacenan en el drea de trabajo.

9.1.10. El operario se encargara de envasar, para luego pesar y después registrar las
cantidades requeridas en la “Boleta de Control de Pesaje de Materias Primas” (ANEXO
13.1).

9.1.11. El supervisor de produccién sera el encargado de editar la plantilla de etiquetas
gue indica el nombre, cddigo del insumo, la fecha de compra, proveedor, y fecha de
pesaje.

9.1.12. El operario se encargara de pegar las etiquetas en cada envase.

9.1.13. El operario debera trasladar las materias primas pesadas una vez terminado el
proceso.

9.1.14. El operario debera limpiar después de terminadas las labores en el area de pesaje
para su uso posterior.

9.1.15.  El supervisor de produccién sera responsable de validar el registro de los insumos
en el archivo digital de Excel llamado “Sistema de Control de Entradas y Salidas de
Materias Primas” el cual establece las unidades, la conversion de medidas, las

cantidades de producto y los resultados.
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il Np—— e DEFARTAMENTO PRODUCCION VERSION NUMERO: 1
PROCEDIMIENTO DE PESAJE DE MATERIAS PRIMAS FECHA DE EMISION: 2018-03-28
PARA LOS PRODUCTOS ADECEQ 10,69 SL,
BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1L Y SUPER FECHA DE VIGENCIA: Por definir
BACTEROL 100 DE LA EMPRESA AGROAMBIENTE
DE COSTA RICA FECHA DE VENCIMIENTO: 2021-03-28

PAGINAS: GDET

10. CALIBRACION

10.1.Se deberd establecer un cronograma de calibracion de la béascula segin las

recomendaciones del fabricante.

11. PUNTOS POR VERIFICAR

11.1.SEGURIDAD

11.1.1. Verificar que en el drea que no se encuentren objetos extrafios que pueden

provocar accidentes o problemas en el producto final.

11.2.CALIDAD

11.2.1. Verificar que los envases cumplan con la calidad dptima para su respectivo
almacenamiento.
11.2.2. En caso de algun problema con el multi empaque sera necesario reemplazar con

un envase nuevo.
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FL ) - DEPARTAMENTO PRODUCCION VERSION NUMERO: 1
PROCEDIMIENTO DE PESAJE DE MATERIAS PRIMAS FECHA DE EMISION: 2013-03-28
PARA LOS PRODUCTOS ADECEQ 10,69 SL,
BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1L Y SUPER FECHA DE VIGENCIA: Por definir
BACTEROL 100 DE LA EMPRESA AGROAMBIENTE
DE COSTA RICA FECHA DE VENCIMIENTO: 2021-03-28

PAGINAS: TDET

11.3.ACCIONES PREVENTIVAS

11.3.1. Seguir las recomendaciones del fabricante de la bdscula para asegurar un
mantenimiento preventivo del equipo y evitar demoras o cuellos de botella en la linea

de produccién de formulados.

12. CAPACITACION

12.1. Se debera establecer un plan de capacitacién semestral para todos los involucrados en
la produccién de formulados con el fin de establecer mejoras o lineamientos en la
seguridad.

12.2.Se establecerd una evaluacidn posterior de la capacitacion con el propdsito de calificar

el aprovechamiento de la capacitaciéon por parte de los colaboradores.

13. APENDICES DEL MANUAL

13.1. Boleta de Control de Pesaje de Materias Primas
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DEPARTAMENTO PRODUCCION

PROCEDIMIENTO DE PESAJE DE MATERIAS PRIMAS
PARA LOS PRODUCTOS ADECEQ 10,69 5L,
BROMOREX 9.37 EC, FRUTIVER 6.1L Y SUPER
BACTEROL 100 DE LA EMPRESA AGROAMBIENTE
DE COSTA RICA
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VERSION NUMERO: 1
FECHA DE EMISION: 2018-03-28
FECHA DE VIGENCIA: Por definir
FECHA DE VENCIMIENTO: 2021-03-28

PAGINAS: 8DES

APENDICE 1: BOLETA DE CONTROL DE PESAJE DE MATERIAS PRIMAS

Boleta de Control de Pesaje de Materias Primas

A
AV
A¥ Vi
AY Vi

Funngr@ambientes

CRAISAR

Nombre del Insumo: Cadigo interno:
Proveedor: Fecha de ingreso:
Unidad de medida: Fecha de pesaje:
# Envase Cantidad Peso Responsable Comentarios

1

2

3

4

b

G

7

g

g

10

Termina el Manual
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APENDICE 8: Cotizacion de Tanques ECOTANK

ln_cszgy dul LA CASA DEL TANGUE 5.A.
-“" “E Coiciuln: Juridicn: FIOTTEHI0

Tabiborer EITTARED - P TEMENE
Los especialistos en tangues

Tl SIS BANTH LS .
L CUERTE DF COMTADD AP colicacion 43427
Taleloncw w e Coizedar EORALE S OO TAHANRA, A
. L. o
CanliZad Cixdign Dz poin |I'-'A | Precio Unilario Precio Total ]
L. [ P |+ ] TEMOUE DOOTAMS. 1950 LTS NEGHD BRCEA M FeFTR, | 147 434 7S
L SIOMEEd  TAMOUE ECOTAME 1950 LTE MEGHD BISSRS M 141434 T8 147 424,75
L) OIomess TARMOLUE ECOTARME 1050 LTE MESHD BRCSFA M 1R TS 1494347
Bioric mn L Switdoial 4214.304,24
Camtocmnion sstes y mwews Tl cumi-oosnics ssssciE 7 TEs oolones con B100 Dusoomnts 0,04
L B=.159,55
Tl 475.4e3,80

Condllolon st

M=o de scfrege 1 Dy Sabveo mprersietom o Pores Venie)

‘Walkiem Sw la chrix B DA

Fleo de pagec 0 [CisS

Fomeda pege: CORTADODO

Preoom Sgsioe 1 Camiso mn oo Axie

Chcarvaolonss Aprobacdon por paris dal ollsnis

Facha:
Apeohede poe
Cago




203

APENDICE 9: Cotizacion de Materiales para la Pared Divisoria del Area de Mezclado
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APENDICE 10: Cotizacion de Pintura
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