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RESUMEN

Esta tesis de maestria tiene como objetivo demostrar que mediante la aplicacion de
los conceptos de gestion basada en procesos, se obtendran mejoras sustanciales en
los resultados de las organizaciones. Para lo cual se desarrolla en los primeras
secciones los conceptos fundamentales de procesos como por ejemplo: la importancia
de los procesos en las organizaciones, lo que el cliente considera importante, la
relacion de la gestion por procesos con la calidad del producto, los fundamentos en
los que se basa, los principales modelos de gestibn. Se aborda también, los
principales conceptos de control estadistico de procesos y se los aplica de manera
practica en la fabrica La Internacional S.A. en los procesos del area de Preparacion
Tejeduria. Se hace una breve descripcion de las herramientas que se pueden usar
para el mejoramiento continuo y se aplica de manera sistematica estos conceptos al
momento de ir desarrollando la caracterizacion de los procesos y sus relaciones. En
la parte final de esta tesis se lista las conclusiones sacadas de esta experiencia y se
hacen las recomendaciones para que el sistema actual de la organizacién se

estructure de una mejor manera y alcance los objetivos y metas empresariales.



ABSTRACT

This master thesis aims to demonstrate that by applying the concepts of process-
based management, it will yield substantial results in organizations. To which develops
in the first sections of processes fundamental concepts such as: the importance of
processes in organizations, what the customer considers important, the relationship of
process management with product quality, the fundamentals in which it is based, the
main management models. It also addresses the main concepts of statistical process
control and applies them in a practical way in the factory La Internacional S.A. in the
processes of weaving preparation area. Brief descriptions of the tools that can be used
for continuous improvement and systematically apply these concepts when developing
my characterization of processes and their relationships. In the final part of this thesis
there is a list of the conclusions drawn from this experience and make
recommendations for the organization's current system is structured in a better way

and reach business goals and objectives.



1 INTRODUCCION

1.1 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

1.1.1 RESENA HISTORICA

La empresa La Internacional S.A. se constituye el 21 de junio de 1921 con sesenta
socios y 1.000.000,00 de sucres como capital y bajo la nominacion de Sociedad de
Crédito “LA INTERNACIONAL”, inicialmente dedicada a actividades bancarias.

Largo es el camino recorrido y fue tan solo desde el afio 1922 que se proyecto, gracias
a la brillante vision de Don Luis Napoleon Dillon, hacia la elaboracion de productos
textiles, contratandose la fabricacion de maquinaria en las mejores fabricas de
Inglaterra. Iniciaron las actividades con 150 telares y una pequefia hilatura,
amplidndose gradualmente hasta situarse como la mayor empresa textil del Ecuador

Yy, segun revistas especializadas, entre las cinco mas importantes de Latinoamérica.

Logrando situar a “LA INTERNACIONAL” en un destacado e importante sitial en la
industria nacional. En 1979 logra una exitosa iniciacion de calificadas exportaciones

de sus productos a mercados europeos, estadounidenses y latinoamericanos.

En 1980 se implementd y monté el proceso de produccién de tela indigo, y en 1981

esta produccion empezaba a incursionar mercados internacionales.

Con el paso de los afios LA INTERNACIONAL continua su expansion con la
produccion de la tela denominada “indigo” calificada y reconocida internacionalmente
por su alta calidad que garantiza el que permanentemente pueda satisfacer las

necesidades cada vez mas exigentes del mercado consumidor.

Y es asi que el 1 de junio del 2007 VICUNHA TEXTIL, una empresa brasilera muestra
gran interés por comprar parte de las acciones, la empresa LA INTERNACIONAL S.A,
actualmente se dedica a la produccién de la tela denominada “indigo” que es la

conocida tela Jean, calificada y reconocida internacionalmente.



De esta manera actualmente es parte del grupo Vicunha Téxtil, una de las empresas
mas grandes en produccion de tela jean en el mundo. Cabe mencionar que a partir de
gue Vicunha toma control de la administracion y gracias al aporte de nuevo capital la

produccion se ha cuadruplicado.

1.1.2 ORGANIZACION ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA

La estructura organizacional que mantiene la empresa se basa en un esquema de
jerarquizacion y division de las funciones, se lo establece mediante lineas de autoridad
que dependen de los diferentes niveles y delimitaciones del responsable del cargo

gue percibe.

Las distintas actividades con las que cuenta la empresa, estan hechas en base a las
funciones organizacionales que son necesarias para la empresa. Se cuenta con:
Direccion Administrativa Financiera, Direccion de Comercializacion y Direccion

Industrial.

La estructura Organizacional de La Internacional Vicunha Textil se encuentra

establecida jerarquicamente de la siguiente manera:

» Junta General de Accionistas: principal autoridad de la empresa, y esta
concedida de las mas altas atribuciones.

* El Gerente: Representante legal de la empresa que tiene todas las atribuciones
que le sean otorgadas por el Directorio, nombrado por la Junta General de

Accionistas.

» Departamento de Auditoria.- Departamento el cual controla y verifica que todos
los movimientos en la empresa se den adecuadamente y siguiendo un

reglamento.



Direccion Administrativa Financiera.- Encargada de la direccion ejecutiva y
comprometida con el desarrollo financiero y administrativo de la empresa. Esta

constituida por:

Departamento de Recursos Humanos.- El cual es responsable del personal
humano de la empresa velando por su seguridad y bienestar, provee a la
empresa de personal idéneo para los trabajos necesarios en produccion y
administracion. Encargado ademas por las comunicaciones al interior de la

empresa.

Departamento de Contraloria.- Departamento que se encarga de la
administracion monetaria de la empresa, controlando el flujo de caja, revisando
los seguros pendientes de la empresa, analizando los saldos de cartera de

nuestros clientes y proveedores, estructurando el presupuesto anual.

Departamento de Logistica.- El cual se encarga de las compras, sean estas
locales o provenientes del exterior que son necesarias para el movimiento de
la empresa, también tiene a su control el almacenamiento de todos los
productos que ingresa por parte de compras. Responsable de las materias
primas y de la logistica de transporte de los productos hacia y desde las

bodegas externas.

Departamento de Contabilidad.- Departamento que tiene el control de todo el
movimiento financiero-tributario de la empresa. Responsable de que todos los
movimientos sean registrados en la contabilidad en el momento que estos

ocurren.

Departamento de Sistemas.- El cual es el responsable de los sistemas
automatizados y de las redes de comunicaciones internas y externas para que
la empresa cumpla sus actividades diarias. Responsable de que los activos de

hardware y software tengan su licencia respectiva.



Direccion Industrial.- Direccién encargada de que todo el proceso productivo
cumpla con los estandares de calidad del producto, y se compone de:

Departamento de Hilatura.- Primer departamento de la producciéon el cual
realiza la apertura del algodén transformandolo en hilo.

Departamento de Preparacién Tejeduria.- Encargada de recibir el hilo de
hilatura para tinturarle y dejandole listo para el proceso de tejido en telares.

Departamento de Tejeduria.- El cual realiza el proceso de tejido transformado
el hilo en tela.

Departamento de Acabados.- Departamento en el que se revisa y califica el
producto terminado, especializado para dar acabado a la tela resaltando su

color y textura.

Departamento Ing. Industrial.- Esta encargado de disefio de las nuevas
instalaciones y del buen funcionamiento de las actuales asegurando el perfecto

funcionamiento de la maquinaria.

Departamento de Control y Programacion.- Area encargada de realizar la
planificacion de la produccion para que responda a las necesidades del area
de ventas. Controla también que los objetivos se cumplan.

Departamento de Calidad.- Departamento con tres laboratorios que realizan
pruebas necesarias al hilo y tela los cuales certifican la calidad en cada uno de

los procesos productivos.

Direccion de Comercializacion.- Direccion encargado de la comercializacion
local y en el exterior de la tela producida y consta de los siguientes

departamentos.



* Departamento de Exportaciones.- Departamento encargado de la

comercializaciéon en el exterior del producto producido.

* Departamento de Ventas Locales.- Encargada de la venta de tela indigo en el

mercado nacional cuidando que su participacion vaya aumentando.

» Departamento de Administracion de Ventas.- Encargada del almacenamiento
y despacho del producto terminado hacia los diferentes clientes nacionales y

del exterior.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar los conceptos de gestion basada en procesos aplicando al flujo productivo
de la fabrica La Internacional S.A.; estableciendo para cada proceso las variables
claves que afecten a la calidad del producto y aplicando los métodos de control
estadistico mas adecuados que ayuden a determinar los puntos para la mejora del

desemperio de los mismos.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar un levantamiento sistematico de la informacion de los procesos productivos,
mediante el establecimiento documentado de cada uno de ellos, determinando la
cadena de los procesos y estableciendo de manera ordenada la relacion que
mantienen entre si. Se documentara y caracterizara cada proceso y mediante la
aplicacion de herramientas estadisticas se determinara la variabilidad de los mismos
y poder corregir consiguiendo la mejora de la calidad y eficacia de los procesos.

1. Desarrollar con el responsable de cada area la caracterizacion de cada uno de
los procesos con el fin de sistematizar la obtencién de un producto que cumpla
las expectativas técnicas; se elaborard un formato de la caracterizacion del

proceso que sera aprobado por el responsable y la direccion industrial.



2. Establecer indicadores de gestion mediante el uso de herramientas
estadisticas que permitan evaluar los resultados de los procesos presentando
cuadros comparativos del desempeiio y el comportamiento de cada variable en
el area de Preparacién Tejeduria.

3. Aplicar el modelo SAMME al mejoramiento continuo en la gestion de calidad de
los procesos mediante la elaboracion de un procedimiento que permita evaluar

el desempefio del area de Preparacion Tejeduria.

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La fabrica textil La Internacional S.A. produce tela indigo (Jeans) para el mercado local
e internacional; mantiene una alta participacion en el mercado ecuatoriano y sus
productos también se exportan hacia Colombia, Pera, Venezuela, Chile, Republica
Dominicana y Costa Rica. Los clientes de la fabrica son los distribuidores y
confeccionistas de prendas de vestir. La empresa tiene como principales procesos:
adquisicion de materias primas, hilatura, preparacion tejeduria, tejeduria, el acabado
textil y los procesos de ventas y distribucion.

Al ser la tela indigo la materia prima de las prendas de vestir, La Internacional S.A. compite
en un mercado dominado por la moda, lo cual obliga a que sus procesos deban ser altamente
flexibles y eficientes causando actualmente muchos problemas internos por la falta de un
sistema de gestion basado en procesos que ayude al control de la variabilidad de los procesos
y a su ordenamiento sistematico.

En la actualidad cuando se dan los reclamos de los clientes se recurre a un analisis
de los mismos para determinar en cual de los procesos se dio la no conformidad que
causo6 este reclamo, se recurre a la informacién histérica. Una vez determinado el
problema se toman los correctivos del caso, pero hay que tener presente que durante
este lapso de tiempo ya hubo méas produccion bajo estas condiciones, es decir su

reaccion es correctiva no preventiva.

Debido a los problemas que tiene en mantener control sobre las variables clave que
influyen directamente sobre a calidad, se ocasiona una serie permanente de reclamos
de los clientes, lo que ha impedido que la empresa pueda competir en grandes

mercados que exigen altos estandares de calidad del producto. Si no se logra este



control sobre los procesos productivos, la empresa jamas podra tener como sus

clientes a las grandes cadenas mundiales de ropa jean.

Dentro del proceso productivo para elaborar el producto uno de los mas importantes
procesos es el tinturado de la tela, en este se debe asegurar la tonalidad del producto
para que satisfaga los gustos de los clientes. Este proceso a pesar de la cantidad de
chequeos, cuidados, equipos de monitoreo, es casi incontrolable por la cantidad de
variables que intervienen en el mismo; desde formulas quimicas, condiciones
ambientales, condiciones de maquina, calidad del producto de entrada, patrullajes de
control, toma de muestras de las tinturas en determinado tiempo, auditorias de control.

Es un proceso que no se tiene definido y controlado.

A pesar de tener establecidos los flujos de procesos, el sistema de calidad actual no
posee una definicion clara de cada uno de ellos y como consecuencia el sistema de
calidad responde al andlisis desordenado de variables sin discriminar el método

adecuado ni las variables que influyen en la calidad del producto.

La realidad actual presiona a las empresas a que sus procesos clave de negocio sean
mas eficientes, flexibles y agiles para responder al dindAmico mundo de la moda. Si la
empresa tuviera una buena definicién de cada proceso, le permitiria poder definir las
actividades necesarias para obtener un producto de calidad, con lo que seria facil
establecer las variables necesarias para el control estadistico del sistema de calidad

y COMO consecuencia se crearia un negocio mas inteligente basado en procesos.

La mejora del sistema de calidad asegura hacer las cosas cada vez mejor, por lo que
una buena definicidon de procesos, actividades y variables claves permitiran conseguir
la fabricacion de un producto de alta calidad, alcanzando de esta manera
competitividad en el mercado. Las empresas deben contar con buenos productos y
servicios a un costo apropiado. La calidad significa supervivencia y desarrollo para la

organizacion; también significa eficiencia, eficacia y competencia.

La globalizacién, la creciente competencia y el aumento de las exigencias de los
clientes hacia las organizaciones, obligan a que estas mejoraren su rendimiento,
incrementen su eficacia administrativa e innoven en tecnologia y servicios. Estas

mejoras se logran con un adecuado control estadistico de procesos gestionado por el



sistema de calidad, asegurando la conformidad del producto y la plena satisfaccion

del cliente.

1.3.1 FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

1.3.1.1 Formulacion

En una organizacion alcanzar las metas depende de una definicion exacta de los
procesos productivos y un correcto control estadistico de sus variables claves que
afecten la calidad del producto?

1.3.1.2 Sistematizaciéon

Para entender la problematica se debe mapear todo el proceso productivo de

elaboracion de la tela, partiendo de la materia prima hasta obtener el producto final?
Para el control y monitoreo de cada proceso es necesario una descripcion detallada y
el establecimiento de medidas de rendimiento?

La calidad del producto depende de la definiciébn en cada proceso, de la determinacién
de las variables claves y de mantener estas bajo control estadistico?



2 MARCO TEORICO

2.1 MODELO DE GESTION POR PROCESOS

2.1.1 IMPORTANCIA DE LOS PROCESOS EN LAS ORGANIZACIONES

En la actualidad el concepto de la gestion por procesos ha tomado gran importancia
debido a la globalizacidén de las relaciones entre las organizaciones y los clientes, los
cuales son cada vez mas exigentes en la seleccion de productos que adquieren.

Se ve gue muchas cosas han cambiado, la economia que antes era cerrada hoy es
abiertay se puede vender y comprar productos perecederos sin importar las distancias
a las que se relacionen. Es muy comun en la actualidad realizar compras a traves de

internet de cualquier producto en cualquier parte del mundo.

La normalizacién que antes se ensefiaba como herramienta de control y de reduccion
de costos, en los actuales momentos no basta ya que con las exigencias de los
clientes que requieren exclusividad en sus adquisiciones, las empresas tiene que ser

muy dinamicas y flexibles.

En el campo de la tecnologia, hoy en dia las innovaciones son diarias lo que ha
obligado a que la educacion de la gente también cambie y las empresas requieran de

personal calificado.

En el siglo pasado los productores como eran pocos ofrecian al mercado lo que podian
producir y el cliente se veia forzado a adquirir lo que habia. En la actualidad existen
muchos proveedores que hacen lo mismo con lo que el cliente tiene muchas opciones
para escoger. Esto ha llevado a las organizaciones a mejorar la calidad de sus

productos y producir exclusividad para poder diferenciarse de los demas.

Consecuentemente, los procesos son el norte de los esfuerzos de mejora para
disponer de procesos mas fiables o mejorados es necesario que se ejecuten
peribdicamente conceptos de mejora continua para inducir eficacia en el

funcionamiento de la organizacion.



2.1.2 LO QUE EL CLIENTE CONSIDERA IMPORTANTE

Existen elementos clave que deben considerar las organizaciones para atender las
necesidades de los clientes: primero, las condiciones en que se desenvuelven han
cambiado y es necesario adaptarse a esta nueva realidad; segundo, se tiene que
concientizar de la presencia del cliente interno y externo; tercero, se debe cubrir las

expectativas de estos clientes agregando valor al producto entregado; cuarto, es una

necesidad imperiosa realizar las actividades y el producto con gran calidad.

Mediante estudios de satisfaccion del cliente como cuestionarios, investigaciones de
mercado, observaciones, reuniones, conferencias, etc. se puede determinar los

atributos de la calidad que el cliente aprecia. En la siguiente tabla se ve algunos de

estos atributos.

Tabla 1 - Atributos de la calidad que el cliente aprecia.

Atributo

Descripcion

Accesibilidad

Tiempo de respuesta, agilidad, canales, cantidad de
producto, cantidad de alternativas y facilidad de contactos

entre otros.

Caracteristicas de las

personas que atienden

Conocimiento del producto, empatia, presentacion,

amabilidad y aseo.

Caracteristicas del producto

Precio, calidad, presentacion, forma y usos, entre otros

Lugar Donde se entrega el producto, iluminacién, amplitud,
limpieza, areas del lugar, seguridad, ubicacion.
Garantias Que se presenten una vez se adquiera el producto.

Capacitacion, reemplazos, reparaciones y oportunidad de

lograrlas.

Aspectos de seguridad

Respecto a lo que se adquiere, que en ningdn momento

tenga procedencia dudosa.

(Luis Fernando Agudelo Tobon, 2007)

Como organizacion al analizar estos factores y para poder cumplir con las
expectativas de los clientes hace falta integrar uno importante que son los

proveedores, los cuales deben asegurar la entrega oportuna y con calidad de los
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insumos necesarios para producir lo que el cliente necesita y en el tiempo que €l lo

requiere. Esta relacion se muestra en el siguiente grafico:

Estandar del Proceso

Proveedor Productor Cliente
Actividades
Insumo Valor Producto
Agregado
Requisitos
Cémo hacer Qué hacer

Estandar del Producto

Figura 1 —Proceso

(Luis Fernando Agudelo Tobon, 2007)

De este grafico se desprende un concepto basico de proceso: conjunto de actividades

gue reciben insumos, los agregan valor y obtienen un producto que satisface las

expectativas de los clientes.

2.1.3 LA GESTION POR PROCESOS Y LA ORGANIZACION

A continuacion se presentan ciertas tablas en la que se muestra un comparativo entre
la administracion tradicional o funcional y una gestion por procesos, a criterio de varios
autores la primera es la causa de muchas de las ineficiencias organizacionales y la

segunda responde a las necesidades del mundo cambiante al que estan expuestas

las organizaciones.
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Tabla 2 - Organizacion burocratica versus organizacion pocgsos

Organizacion Burocrética

Organizacion por Pro cesos

Organizacidbn  burocratica basada en
jerarquias, clasica y verticales, supervision
y control donde solo los directivos toman

decisiones.

Menos jerarquia y liderazgo directivo.

La organizacion piramidal tiene distribucion

homogénea de funciones especializadas.

Disefio de la organizacion en funcion del

valor agregado.

Basada en la jerarquia y el control para

procesar informacion y tomar decisiones.

Enfasis en procesos, sistemas y personas.
Empresas gobernadas por los requisitos de

los clientes.

Formal e inflexible, limita la creatividad

Gestidbn  participativa.  Delegar mas

responsabilidad y autoridad a los niveles

operativos.
Crecimiento  controlado en  entorno | Estructura flexible y menos formal.
predecible.
Personal poco calificado, de modelo | Aprendizaje permanente.

mecanicista (unos piensan y otros hacen).

Asignacion de tareas.

Asignar responsabilidad global sobre el

proceso.

(Harrington, 1995)
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Tabla 3 - Gestidn tradicional versus gestion estratégicprdeesos

Gestion Tradicional

Gestion estratégica de Procesos

Entorno con bajo ritmo de cambio

Hipercompetencia, desregulacion y cambio

en el cliente.

Organizacibn como conjunto de unidades

estables.

Estructura temporal

Empresas de &reas funcionales, con tareas

y objetivos propios.

del

independientes de las unidades funcionales.

Procesos criticos negocio

Prevalece la organizacion vertical funcional
con optimizacibn a toda costa de sus

resultados (sub optimizacion).

Convivencia de organizacion horizontal y
vertical. Una nueva forma de organizacion
alrededor de actividades que mas crean

valor.

El cliente principal es la alta direccion.

Enfasis en cliente interno y externo vy

enfoque al cliente.

Poca comunicacion entre areas.

Gestion de interacciones.

Enfasis en la produccion y logistica

(procesos operativos)

Agilidad y superar expectativas del cliente.

Produccion masiva, bajo costo y amplia

distribucion.

Vincula la vision y objetivos estratégicos con

los procesos criticos.

Eficacia del proceso

Procesos bajo control

Mejora gradual y reactiva

Mejora radical y proactiva

Aprendizaje esporéadico

Benchmarking sistematico

(Harrington, 1995)

Segun Carrizosa (2008: 25) Las empresas se agrupan usualmente en grupos de
operacion vertical, con expertos de experiencia similar para llevar tareas dentro de
una disciplina, no obstante los procesos fluyen horizontalmente. Esto crea vacios,
yuxtaposiciones y sub optimizacion de actividades lo que afectan la eficacia y
eficiencia global del proceso. Al no observar el proceso completo se tiene pequeiias
“empresas”, con objetivos no sintonizados con las necesidades de la organizacion.
“Lo que debemos hacer es dejar de pensar en la organizacion funcional y empezar a

observar el proceso, no pensar en estructura organizacional y centrarse en los

procesos que controlan las interacciones con los clientes”. (Carrizosa, 2008)
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Tabla 4 - Organizacion Vertical versus Organizacion por Bsos

Organizacién Vertical Organizacion por Procesos

Centrado en la organizacion Centrado en los procesos

El problema es el empleado El problema es el proceso

Empleado Persona

Hacer mi trabajo Ayudar a que las cosas se hagan

Comprender mi trabajo Saber qué lugar ocupa mi trabajo en el
proceso

Evaluacion de individuos Evaluacion de procesos

Cambiar la persona Cambiar el proceso

Siempre se puede encontrar un mejor | Siempre se puede encontrar un mejor

empleado. proceso

Motivar personas Eliminar Barreras

Controlar empleados Desarrollar personas

No confiar en nadie Todos estamos en esto conjuntamente
Quién cometio el error? Quién permitio que el error se cometiera?
Corregir el error Reducir la variacion

Orientado a la linea de fondo Orientado al cliente

(Harrington, 1995)

‘En la reingenieria de negocios, los viejos titulos de trabajo y de las viejas estructuras,
departamentos, divisiones, grupos y otros dejan de importar. Estos son artilugios de
otra era. Para sobrevivir e incrementar su competitividad los negocios deben
prepararse para mirar a través y mas alla de departamentos funcionales a procesos.’
(Carrizosa, 2008)



Tabla 5 - Organizacion tradicional versus Organizacion pocesos

Organizacion tradicional

Organizacion por procesos

Piramidal, vertical y por lo tanto escalable.

Operaciones centralizadas y

descentralizadas combinadas.

Romper el trabajo en tareas asegura el

desempefio de los empleados y la
supervision. Trabajo Fragmentado, y con

alta especificacion.

En procesos varios trabajos combinados en
uno, aseguran que los empleados asuman
la responsabilidad por cumplir los requisitos

del cliente.

La organizacion piramidal es mas féacil de

planear y controlar.

El trabajo se realiza donde se necesita, mas
alld de las fronteras organizaciones de los
departamentos. Hay menos verificacion y

control.

Al incrementarse las tareas el proceso de
producir un producto o prestar un servicio se
hace méas complicado y se aumenta la

distancia con el cliente.

Los pasos de los procesos ocurren en su

orden natural.

Seguimiento a cadena de mando

Los empleados toman las decisiones

Organizacién burocratica y estandarizada

Los procesos tienen mudltiples versiones

mas alla de la estandarizacion.

Menos formacion para realizar solo una

tarea especifica.

No hay un responsable del proceso
completo, o sea del resultado final. Poco

empoderamiento.

Empoderamiento con las necesidades del

cliente.

Enfasis en la tarea y no en el resultado.

Lo que importa es el resultado de todo el

proceso, sin olvidar la tarea.

(Michael Hammer, 1993)

De las opiniones de estos autores se concluye que la organizaciéon basada en
procesos es la solucién a muchos de los problemas actuales de las organizaciones y
permite una flexibilidad de las estructuras organizacionales y dan una respuesta a las
expectativas de los clientes sobre los productos. Las estructuras organizacionales

tradicionales han marcado una historia de formas de administracion y siguen siendo
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importante en las administraciones actuales lo que les hace falta es dar un salto hacia

estos nuevos conceptos.

2.1.4 EL ENFOQUE DE PROCESOS Y LA CALIDAD

2.1.4.1 Concepto de enfoque de gestion por procesos

Se comienza este tema definiendo lo que es enfoque y este término es definido segun
el diccionario como la direccidon o procedimiento que se adopta ante un proyecto,
problema u otra cosa, que significa una manera particular de valorarla o considerarla.
El concepto de proceso méas extendido en la literatura se puede decir que es una serie
de actividades de valor agregado que se vinculan entre si para transformar insumos

en producto o servicio y que satisfacen los requerimientos de los clientes.

En cambio que gestidbn es conducir o administrar (gestionar) implica realizar un
conjunto de actividades o acciones para dirigir la organizacion y lograr de esta manera
los objetivos. La definicion de la teoria clasica de la administracibn comprende las
actividades de planeacion, organizacion, coordinacion, direccion y control. Desde el
punto de vista moderno se tomarian las actividades del ciclo de Deming que son

Planear, Hacer, Verificar y Actuar (PDCA), que significa:

P: Establecer objetivos y procesos de acuerdo con el cliente y las politicas de la

organizaciéon
D: Implementar los procesos

C: Seguimiento y medicion de procesos respecto de politicas, objetivos y
requisitos

A: Acciones para mejorar continuamente

Tomando en cuenta estos conceptos entonces el enfoque de gestion por procesos es
la forma de administrar de manera efectiva las actividades, interrelaciones y recursos
de una organizacion concentrandose en el valor agregado que entrega al cliente y las

partes interesadas, por tanto ayuda a una organizacion a establecer las metodologias,



las responsabilidades, los recursos, las actividades, que le permitan una gestion

orientada hacia la obtencion de los objetivos establecidos.

(¢,cOmMo0?)

SAhall - RESULTADOS

(qué se logra)

OBJETIVOS

(qué se quiere)

gestion

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (cémo)
Programas (cuando)

Figura 2 - El sistema de gestion como herramienta para alcéozabjetivos

(Direccion General de Industria, Energia y Minas, 203)

2.1.4.2 Fundamentos de la gestion por procesos

Existen muchos factores que inciden en la decision de implementar la gestion por

procesos en las organizaciones, por ejemplo:

La estrategia.- La gestion por procesos debe ser parte de la estrategia de la
gerenciay es una decision de negocio que debe tomarse de forma integral para
toda la organizacion.

La cultura.- La adopcion implica un cambio cultural que incluye un conjunto de
principios y valores que deben estar presentes en cada una de las personas
que integran la empresa.

La estructura organizacional.- Transforma la estructura organizacional, la
responsabilidad y la autoridad de las personas, el sistema de comunicacion, la
division de trabajo, la coordinacién y el control cambiando el modelo burocratico
por uno de valor agregado en sentido horizontal que atraviesa la organizacion

funcional vertical.
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» Los procesos criticos.- La gestion por procesos implica determinar los procesos
criticos que agregan valor para el cliente y a los cuales la organizacion enfoca
su actividad.

» Lacreacion del valor.- Para medir la creacion de valor para el cliente, la gestion
por procesos ayuda a determinar indicadores de eficiencia y eficacia de los
procesos criticos, con lo cual asegura una mejora continua a través del tiempo.

» Laorganizacién como un proceso de satisfaccion al cliente.- Que es lo contrario
de que la organizacién sea un proceso de produccién de bienes y servicios
nada mas.

» La organizacion parte de las necesidades del cliente y no por una patente, una
materia prima o la habilidad para vender.

» La gestion por procesos no es un fin en si mismo, sino un medio para que las
organizaciones puedan alcanzar los objetivos propuestos satisfaciendo a los
distintos grupos de interés.

» Existencia de la relacion causa efecto.- Para alcanzar los objetivos
organizacionales los procesos deben responder a esta relacion entre ellos, esto
es percibe a la empresa como un sistema interrelacionado de procesos.

* Requiere implicacion de todo el personal.- Supone reordenar los flujos de
trabajo de toda la organizacién con el fin de dar una atencion y respuesta Unica
que va dirigida a aumentar la satisfaccion de los usuarios como a facilitar las

tareas a los recursos humanos.

La gestidn por procesos se enmarca en la gestion de la calidad y constituye una

herramienta Gtil para el desarrollo del plan de calidad.

“A propgsito, en la gestion por procesos el significado més acertado para el concepto
calidad es: lo que el usuario espera recibir por lo que esta dispuesto a pagar en funcion
del valor percibido. Desde este punto de vista la calidad equivale a orientaciéon de la
organizacion hacia el usuario, por lo que la gestion por procesos se presenta como un

sistema de gestion de la calidad apuntando a la calidad total. (Gémez, 2009)

Como consecuencia de lo anterior las personas que intervienen en el proceso no

deben concentrarse en hacer mejor su trabajo, sino en preguntarse por qué lo hacen

18



y para quién lo hacen, ya que la satisfaccion del usuario viene dada por la correcta

definicion del proceso y no por el trabajo individual de cada persona.

2.1.4.3 Modelos de gestion por procesos

Los modelos de gestion constituyen esquemas o directrices para establecer las
relaciones de los procesos y sus actividades y sirven como orientacion de las
organizaciones para la definicion de los mismos con miras a alcanzar los objetivos

estratégicos.

Por su aceptacion extendida y por los resultados que estan dando a las

organizaciones se revisaran los siguientes modelos:

* Modelo de gestion de la familia ISO 9000
e Modelo de excelencia empresarial de la EFQM
* Modelo del cuadro de mando integral

* Modelo del mapa de procesos

2.1.4.3.1 Modelo de gestion de la familia ISO 9000

Como es de conocimiento mundial las normas ISO de la familia 9000 tienen como
principio fundamental de la norma la gestion por procesos y determina que cada
organizaciéon debe definir sus procesos clave y hacerles un seguimiento continuo para
que dependiendo de las variabilidades del mercado estos puedan ser revisados y

adaptados para cumplir siempre con las expectativas del cliente.
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Majora continua del sistema de gestion de la Calidad,

( Entornode la ) que conduce al éxito sostenido ( Entornode la )
Organizacion Organizacion
(e

Partes Partes
interesadas interesadas
Necesidades
y expectativas
—a Satisfacadn
() ey,
- Clientes
Requisitos y
expactatvas
——
4
=
, 8
—
{ Fundamento: Principios de la gestion de la calidad (ISO 9000) )

Leyenda

a assa o FlUjo de informacion

- Actividades que aportan valor

Figura 3 - Modelo ampliado de un sistema de gestion de ldathbasado en procesos
(Norma Internacional 1SO, 2009)

La planificacion y control de los procesos, segun la norma, deberia considerar:
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Tabla 6 - Consideraciones para la planificacion y controlodeprocesos

Los analisis del entorno de la organizacién

Los prondsticos a corto y largo plazo de la evolucion del mercado

Las necesidades y expectativas de las partes interesadas

Los objetivos a lograr

Los requisitos legales y reglamentarios

Los riesgos potenciales tanto financieros como de otro tipo

Los elementos de entrada y los resultados del proceso

Las interacciones con otros procesos

Los recursos y la informacion

Las actividades y los métodos

Los registros requeridos o deseados

La medicion, el seguimiento y el analisis

Las acciones correctivas y preventivas

Las actividades de mejora y/o de innovacion

(Norma Internacional 1SO, 2009)

Para asegurarse de la eficacia y eficiencia de los procesos las organizaciones deben
gestionar sus procesos con un enfoque basado en procesos, es decir definiendo los
procesos, las interdependencias de estos, las restricciones y los recursos

compartidos.

2.1.4.3.2 Modelo de excelencia empresarial de la EQFM

Esta basado en los modelos de excelencia empresarial orientada a la obtencion de
resultados. Sus siglas significan European Foundation for Quality Management —
Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad.

El modelo EFQM de excelencia empresarial se considera a si mismo como un marco
de trabajo no-prescriptivo que reconoce que la excelencia de una organizacion se
puede lograr de manera sostenida a través de un fuerte liderazgo que impulse las
politicas y estrategias, las personas de la organizacion, las alianzas y recursos, y los

procesos.
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Agentes Facilitadores

v

Liderazgo

Personas

Politicay

Estrategia

Alianzay

Procesos

Recursos

A

Innovacién y Aprendizaje

Resultados — >

Figura 4 - El modelo EQFM

(Direccion General de Industria, Energia y Minas, 203)

El modelo se compone de nueve criterios que aseguran un mejoramiento continuo y

permiten la adaptacion dinamica al cambio en las organizaciones y es una herramienta

de innovacion y aprendizaje mientras se obtienen excelentes resultados en todos los

ambitos.

2.1.4.3.3 Modelo del Mapa de Procesos

De forma resumida la aplicaciéon de este método se puede describir en los siguientes

pasos:

1. La organizacion acepta una clasificacion genérica de los procesos en tres

categorias: estratégicos, operativos y procesos de apoyo o soporte. En cada

categoria los procesos se subdividen en prioritarios y secundarios.

2. La organizacion analiza el fin de sus actividades, identifica sus procesos y los

coloca en uno de esos tres grupos. Una vez repartidos la organizacion se centra

en el grupo de procesos operativos.

3. La organizacion relaciona los procesos en secuencias ordenadas alrededor de

los procesos prioritarios. Estos procesos requeriran el concurso de procesos

secundarios realizados de forma eficiente para desarrollarse con un alto nivel

de rendimiento.



4. Para poder gestionar, la organizacion debe realizar un levantamiento detallado

de los procesos, especificando:

a. Los subprocesos con las relaciones entre los mismos

b. La caracterizacion de cada proceso y subproceso que contenga su
objetivo, entradas, salidas, responsable, indicadores, caracteristicas,
relaciones, etc.

c. Las matrices de relacibn de los procesos y subprocesos, con la
indicacién de los propietarios, clientes y proveedores de cada uno de

ellos.

Esta forma de presentar mediante un despliegue sistematico proporciona a la
direccién de la organizacion una vision integrada de las actividades de la organizacion
para cumplir con las obligaciones del mercado; proporciona ademas, una ayuda
imprescindible para planificar nuevas estrategias o el despliegue de nuevas politicas,
de ahi el uso extendido del Mapa de procesos en las organizaciones que emplean una

estrategia de Calidad Total.

2.1.4.3.4 Modelo del Cuadro de Mando Integral

Este es otro de los modelos de gestion por procesos propugnado por Robert S. Kaplan
y David P. Norton se popularizé a mediados de los afios noventa y Ultimamente ha
sido adoptado como modelo de medidas de gestion por el modelo EFQM.

Es un modelo de indicadores a través de los cuales se informa y orientan el
rendimiento de cuatro grandes areas: Clientes, Finanzas, Procesos Internos y

Formacion y crecimiento.
Las caracteristicas importantes de este modelo son:

1. El modelo no supone un cambio revolucionario. No sustituye a los métodos de
gestidon existentes ni elimina las medidas e indicadores actuales, sino que les

da una mayor coherencia y los ordena jerarquicamente.
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Se distinguen tres tipos de indicadores, de diagnodstico, de resultados y
estratégicos. Estos ultimos son pocos pero tiene una influencia directa en las

decisiones estratégicas.

Es necesario que la cultura de la organizacion sea participativa; transparencia
de informacidn, comunicacion, motivacion de los empleados, delegacion de

autoridad, equipos multifuncionales, etc.

La organizacion debe ser selectiva en sus estrategias ante clientes, y dedicarse

principalmente a las mas rentables.

El modelo se apoya en la cadena de valor y clasifica sus procesos en de

innovacion, operativos y de servicio posventa.

La organizacion ha de buscar mejoras y resultados equilibrados (balanced) en

los cuatro pilares en que se basa su concepcion.
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Figura 5 - EI Cuadro de Mando Integral

(Robert S. Kaplan, 1996)

El modelo del cuadro de mando integral encuentra su funcibn como herramienta

estratégica y su aplicacion requiere una aplicacion ciclica continua que se puede

sintetizar en los siguientes pasos:

» Definir con claridad la estrategia

« Comunicar la estrategia

» Establecer y desplegar los objetivos

» Fijar el sistema de realimentacion estratégica

« Definir con claridad la estrategia



Lo caracteristico de este modelo son la determinacion de los indicadores y objetivos

de rendimiento de los procesos y ejemplos de estos en cada uno de los cuatro pilares

pueden ser:

Indicadores de Finanzas: ROI (retorno sobre la inversion), valor afiadido
econdémico, y cash flow.

Indicadores de Clientes: satisfaccion global y en los aspectos criticos, retencion
y penetracion, y cuota de mercado.

Indicadores de procesos internos: tiempos de respuesta y de ciclo, calidad y
coste, e innovacion, introduccién de nuevos productos.

Indicadores de formacién y crecimiento: satisfaccion de los empleados,
capacidad de los empleados (polivalencia, formacion, etc.), y sistema de

informacion.

2.1.4.4 Método para enfocar a procesos un Sistema de Gestio

Para que las organizaciones adopten un enfoque basado en procesos en su sistema

de gestion se deben seguir los siguientes pasos y que se desglosara mas adelante:

1.

Identificar y determinar la secuencia de los procesos

Caracterizar o definir cada proceso

Establecer un seguimiento mediante la medicion de indicadores para conocer

los resultados que se obtienen de cada proceso

Aplicar los conceptos de mejora continua (modelo SAMME o PHVA) de los

procesos con base en el seguimiento y medicion realizada.

El hacerlo siguiendo estos cuatro pasos asegura una correspondencia con los

conceptos de la familia ISO 9000 y con los conceptos de la modelos definidos en esta

tesis, de tal manera que este desarrollo sea aplicado a cualquier modelo de gestion.
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2.2 CONTROL ESTADISTICO DE LOS PROCESOS

2.2.1 DISTRIBUCION NORMAL

Su gréfica recibe el nombre de curva normal, describe situaciones que ocurren en la
industria, la naturaleza y en la investigacion. Con esta distribucion se pueden explicar
medidas fisicas y mediciones sobre partes de manufactura o que corresponden a los
procesos.

Una variable aleatoria continua que tiene una distribucion en forma de campana se
llama variable aleatoria normal y su ecuacion depende de la media y desviacion
estandar de dicha distribucion Figura 6. La Notacion para esta variable que se describe

normalmente es X=N(J, o).

Esta distribucion es simétrica, unimodal y en forma de campana. Las probabilidades

entre las diferentes desviaciones estandar son:
ME1068.26%
M E 20 95.46%

Mx3099.73%

- desviacion
media estandar

EEINg

0
w
a
X
BN
a
x|
a
X

X+0 X420 X+30

-3 2 1 0 1 2 3

Figura 6 -Teorema del limite central

La variabilidad de los procesos afecta la calidad de un producto por lo que estas

variables se monitorean mediante la aplicacion de la estadistica.



La distribucion normal tiene varias propiedades Uutiles, una de estas se refiere a la
combinacion lineal de variables aleatorias independientes. Si xi, X2 X3, ...., X»  SON
variables aleatorias independientes no necesariamente normales, con una media pu,
Uz, ... Un Y Varianza o:?, 622, ..., n? respectivamente, entonces la distribucién estadistica

esnormaliy = X1+ X+ ....+ Xn,

El teorema del limite central es generalmente una justificacion que se aproxima a la

normalidad. Si la distribucion de la variable:

y_Z/'li
i=1

Se aproxima a una distribuciéon normal, conforme n se aproxima al infinito.

Es decir que la suma de las n variables aleatorias independientemente distribuidas es
aproximadamente normal, independiente de la distribucion de las variables

individuales.

La aproximacion se mejora conforme se incrementa n, en general si las x; estan
distribuidas en forma idéntica y su distribucién se asemeja a la normal, el teorema del
limite central trabaja bien para n>=3 o 4, condiciones propicias para el control

estadistico de los procesos.

En varios casos la distribucién es buena para un pequefio n, es decir n<10, aunque
en algunos casos se requiere de una n muy grande, es decir n>100, para que la
satisfaccion sea satisfactoria. En general si la xi esté identificadamente distribuida, y
la distribucion de cada x; no parte radicalmente de la normal, entonces el teorema del

limite central trabaja absolutamente bien para n>=3 o 4.

La distribucién normal es un instrumento para la interpretacion de las graficas de
control o el fundamento estadistico de la grafica de control es el Teorema del Limite
Central, el cual se indica que aun cuando la poblacién bajo estudio no tenga una
distribucion normal, el agrupamiento de los promedios tiende a tenerla, incluso en

tamafo de muestras menores de 4. Ver Figura 9.
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Los gréaficos de control fueron propuestos por Walter A. Shewahart, quién fundamento
sus investigaciones en el teorema del limite central, el cual fue postulado por Pierre

Simon Laplace.

La distribucién de las medias de las muestras tiend e a distribuirse en forma normal

d Por ejemplo los 300 datos (cuyo valor se encuentra entre 1 a 9) pueden estar
distribuidos como sigue:

I. Tomando mueastras de 10 datos, calculando su promedio y graficando estos
promedios, se tiene la distribucion siguiente:

Figura 7 - Teorema del limite central
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2.3 TEORIA E IMPORTANCIA DEL MEJORAMIENTO CONTINUO

La aplicacion de la estadistica aporta un valor agregado a la calidad del producto o
servicio, siendo una fortaleza de la misma. No es Unicamente producir un producto
con ciertas caracteristicas de calidad, sino que también es contar con las herramientas
necesarias para monitorear, controlar y verificar el proceso y producto, a fin de lograr
los resultados esperados. De ahi la existencia de la estadistica en una organizacion
ya que proporciona resultados como son: control de la variabilidad y consistencia del
proceso, la mejora de un sistema basado en procesos y tener satisfecho al cliente y
por ultimo reducir la variabilidad comun o especial existente en el proceso.

Las organizaciones de hoy deben analizar los datos e informacion generada de sus
diferentes fuentes del proceso para evaluar su desempefio e identificar areas de
mejora. Estas informaciones se obtienen a través de la recopilacion para las
mediciones que con el uso de técnicas estadisticas apropiadas que serviran para una

correcta toma de decisiones basadas en resultados de andlisis l6gicos.
El andlisis de datos debe proporcionar informacion sobre:

» La satisfaccion del cliente

» La conformidad con los requisitos del producto

» Las caracteristicas y tendencias de los procesos y de los productos, incluyendo
las oportunidades para llevar a cabo acciones preventivas

* Los proveedores

Por eso hoy en dia es importante para las organizaciones determinar, recopilar y
analizar los datos apropiados y confiables (cuando provienen de aparatos de
medicion, estos deben estar siempre correctamente calibrados y certificados), a fin de
mostrar la idoneidad y la eficacia de un sistema de gestiobn por procesos en la

organizacion.

Las técnicas estadisticas ayudan a medir, describir, interpretar y modelar las
variaciones que sufren los procesos, aun con una cantidad limitada de datos. El
analisis de estos ayuda a obtener un mejor entendimiento de la naturaleza, extension

y causas de la variabilidad y promover asi la mejora continua.
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Las técnicas estadisticas y su correcto uso permiten el mejor uso de los datos
disponibles para mejorar la calidad del producto y a los procesos en las etapas de

disefio, desarrollo, produccién y hasta en el servicio.

El mayor enfoque esta en el control de los procesos con los propdsitos de controlar
estadisticamente los procesos, estudiar su capacidad y control, realizar el andlisis de
datos, defectos y evaluacion del desempefio, también nos ayuda al control y

verificacion de los equipos de inspeccion y prueba.

La calidad de un producto es afectada por varios factores y depende de las
organizaciones vigilar que estos factores no alteren las caracteristicas del producto y
una manera es vigilar o dar seguimiento a estas caracteristicas mediante el uso de las
técnicas estadisticas y contar con el conocimiento de conceptos como: la distribucion
normal y el teorema del limite central, los cuales son la base para el control del

proceso.

2.3.1 MODELO SAMME

Con la globalizacion la comunidad ha pasado a tener el caracter de mundial es decir
es mucho mas inteligente y competitiva. Si las organizaciones no mejoran la calidad
de los productos o servicios y la productividad, encontraran en un futuro cercano que

las oportunidades se han reducido.

El mejoramiento continuo de los procesos si la organizacion estd empoderada de
estos habitos hara que la gente compita consigo misma, esforzandose por hacer mejor

las cosas y poder alcanzar la excelencia anhelada.

Es innegable que se necesita mejorar los procesos con el fin de incrementar la
satisfaccion de los clientes. Se observa el siguiente diagrama en el que se puede
apreciar gue la mejora de procesos internos es un requisito previo para lograr tener

clientes satisfechos que garanticen el logro de los resultados financieros.
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______ >. Resultados econdmico-financieros .

i

- Satisfaccion de clientes .

Meiora de procesos internos

Meior desempefio de empleados [ k<------

Algunos sintomas que las organizaciones deben tener en cuenta para la mejora

continua pueden provenir tanto del exterior como del interior, por ejemplo
Del exterior:

e Fuertes quejas de clientes

» Costos de garantias que aumentan

» Gran rotacion de clientes

» Participacion en el mercado, declinante

» Crecimiento de participacion en el mercado, de otros productos
» Estancamiento de nuestras ventas

» Falta de informacién sobre nuestros productos

» Descontento de nuestros canales de distribucion por la forma de atencion
Del interior:

* Muchos errores y consiguientes reprocesos
« Comunicaciones pobres

» Conflictos entre departamentos 6 areas

» Alta rotacion de empleados

* Baja moral del personal

» Dificultad de atender pedidos

* No cumplir con todos los requerimientos

e “Eso no me toca a mi”
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En el mercado actual existen varias metodologias para llevar acabo el mejoramiento
continuo de los procesos, para este trabajo aplicaremos el Modelo SAMME,

considerada una metodologia practica. Sus siglas significan:
S Seleccionar el o los procesos a mejorar
A Analizar el proceso tal como esta, establezca las medidas necesarias

M Medir los resultados del proceso desde el punto de vista de velocidad, tiempo,

costo, calidad, recursos y valor que genera el usuario
M Mejorar y fijar las metas de mejoramiento del proceso

E Evaluar el impacto de las mejoras en el proceso

Este esquema se representa en la siguiente figura:
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Figura 8 - Fases del modelo SAMME
(Chang, 1997)

Como lo menciona Chang, 1997, se hace una ligera explicacién de cada una de las

etapas que sigue esta metodologia:
2.3.1.1 Seleccionar

En base al mapeo de procesos se debe seleccionar los procesos que mas impacten
en el cliente y estos deben ser:

* Procesos importantes para satisfacer los requerimientos de los cliente y/o,

* Procesos que sean decisivos en el logro de los objetivos de su organizacién
Seleccionar los procesos comprende los siguientes pasos:

» Determinar los requerimientos clave para clientes “principales”

» Decidir qué procesos mejorar
2.3.1.1.1 Determinar los requerimientos clave para  clientes “principales”

Si su objetivo es la satisfaccion del cliente, usted debe interpretar qué requieren sus
clientes directos. Pregunteles qué desean que usted haga o les provea y después

utilice este feedback para concentrarse en las mejoras del proceso.

Interprete los requerimientos del cliente

Los clientes, tanto internos como externos, dictan como usted debe llevar a cabo sus
responsabilidades del trabajo. Por lo general los requerimientos del cliente caen en

alguna de las siguientes areas:

* Puntualidad

* Coste

* Exactitud

* Funcionalidad
* Sensibilidad

* Continuidad

» Cantidad



35

e Escrupulosidad
* Aspecto

* Rendimiento

* Precio

* Disponibilidad

Identifique las areas de requerimiento de sus clientes

Se debe identificar las areas de requerimiento de sus clientes desde su propio punto
de vista, esto lo ayudard a mantenerse enfocado en los puntos criticos de

mejoramiento. Sitiese en lugar de sus clientes y visualice qué podrian requerir.
2.3.1.1.2 Decida el proceso a mejorar

La metodologia continua una vez que ya se conocen los requerimientos de los
clientes, entonces se esta listo para identificar con precision qué proceso sera

necesario mejorar, para lo cual se siguen los cuatro pasos siguientes:

* Realizar una lista de procesos relevantes que afectan a la satisfaccion del
cliente

» [Establezca criterios de seleccion

» Identifique la relacién entre criterios y procesos

* Priorice y seleccione un procesos para el mejoramiento

Seguir estos cuatro pasos le asegura que sus esfuerzos estan centrados en el

proceso.
2.3.1.2 Analizar

Para analizar el proceso seleccionado se deben seguir dos pasos importantes:
2.3.1.2.1 Documente el proceso tal como esta

Se debe detallar las actividades del proceso elegido, esto aportara una descripcion
clara y permitird determinar las actividades que carecen de valor agregado.

 Enumere las tareas mas importantes del proceso.- documentar el proceso

corresponde a identificar aquellas tareas mas importantes, esto es: definir el



insumo Yy el producto comprendidos en el proceso; enumerar las seis a diez
actividades mas importantes que transforman los insumos en producto; e,
identifique las tareas que vinculan las actividades.

Cree un diagrama de flujo del proceso.- esto consiste en una representacion
visual paso a paso de las actividades mas importantes del proceso. Este es el
primer paso para analizar facilmente un proceso. No se debe llegar a un detalle
exagerado ya que las actividades mas importantes no se les distinguirian.
Identifique tareas preliminares sin valor agregado.- se debe estudiar el
diagrama de procesos identificando y discutiendo los aspectos del proceso con
y sin valor agregado. Todas las actividades sin valor agregado que se puedan

identificar constituyen oportunidades de mejoramiento.

2.3.1.2.2 Establezca las mediciones necesarias del  proceso

El aspecto mas importante del mejoramiento de procesos es la medicion, si se logra

medir los insumos y productos del proceso, se podra determinar con exactitud la

satisfaccion del cliente y ver efectivamente la causa y efecto de las soluciones

aplicadas.

Existen tres tipos basicos de mediciones del proceso: del resultado (cliente), del

proceso (productor) y del insumo (proveedor).

Medicion del resultado.- sirven para evaluar el resultado del proceso, revelan
si se ha satisfecho los requerimientos de los clientes, son las mismas
estimaciones que su cliente hace para juzgar la eficacia del proceso. Aqui lo
importante es el cliente y no necesariamente lo que es importante para usted y
para su organizacion.

Mediciones del proceso.- le permiten determinar cOmo ciertos puntos criticos
contribuyen a satisfacer los requerimientos del cliente, estas estimaciones
mantienen a su proceso bajo control. Las mediciones del proceso también
posibilitan que usted prediga lo que va a pasar con el resultado del proceso.
Medicion del insumo.- Estas estimaciones ayudan a saber en qué medida los
proveedores satisfacen los requerimientos del proceso; estas se realizan

independiente con cada proveedor determinando la calidad y cantidad de las
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provisiones, con qué frecuencia el proceso las necesita y si son las adecuadas

0 no.

Es mucho mejor tener pocas mediciones significativas que muchas que sean
ineficaces. Existen diversas trampas en las que el equipo de calidad puede caer

cuando realiza la medicion de los procesos:

e Medir demasiadas cosas
» Destinar demasiado tiempo a la medicién

* Medir las cosas equivocadas
2.3.1.3 Medir

Medir el proceso para establecer un nivel inicial de referencia sobre los resultados y
después continuar midiéndolos, es el unico medio de evaluacion del funcionamiento
del proceso y las actividades principales de este en relacion con los requerimientos

de sus clientes.
Para la medicion se debe realizar dos pasos, a saber:

* Recopilar datos de referencia sobre los resultados

» Identificar las deficiencias en los resultados del proceso
2.3.1.3.1 Recopilar datos de referencia sobre losr  esultados

Recopilar datos sobre los resultados ayuda a entender la eficacia del funcionamiento
del proceso y las actividades dentro de éste para satisfacer los requerimientos de sus

clientes.
2.3.1.3.2 Identificar las deficiencias en los resul  tados del proceso

Los responsables o duefios de los procesos son los que garantizan la satisfaccion de
los requerimientos del cliente. Para terminar con estas deficiencias en los resultados
se necesita identificar y solucionar problemas que pueden presentarse en cada una

de las actividades principales de uno de los procesos seleccionados.



2.3.1.4 Mejorar

En las fases anteriores se ha investigado los requerimientos de los clientes para elegir
un proceso, lo ha analizado en detalle y ha evaluado su eficacia. Esta fase comprende

dos pasos para empezar a mejorar:

* Fijar la/s meta/s de mejoramiento del proceso

* Desarrollar y llevar a cabo los mejoramientos en el proceso
2.3.1.4.1 Fijar la/s meta/s de mejoramiento del pro  ceso

En la busqueda de modos de mejorar los procesos, es importante fijar metas de
mejoramiento, satisfacerlas y fijar nuevas metas mas exigentes, mejorando

continuamente la forma como se realiza el trabajo.
2.3.1.4.2 Desarrollar y llevar a cabo los mejoramie  ntos en el proceso

Para desarrollar las mejoras que ayudaran a alcanzar efectivamente esos objetivos,
utilice las observaciones que hizo y los datos que reuni6 en las primeras fases. Las
actividades claves son:

Identificar la causa de los problemas en el proceso

« Identificar y priorizar oportunidades para simplificar y mejorar el proceso
« Elegir las mejores soluciones para el mejoramiento del proceso

* Ensayar en pequefia escala soluciones de mejoramiento

* Recopilar datos sobre todas las mediciones clave del proceso
2.3.1.5 Evaluar

Para saber si las mejoras aplicadas a los problemas del proceso han tenido éxito o no

se necesita el feedback y los datos disponibles y hacer la estimacion correspondiente.
Las fases de evaluacién se componen de dos pasos principales:

* Determinar el impacto de las mejoras del proceso

« Estandarizar el proceso y verificar las mejoras en curso

Estos pasos apuntan a evaluar la efectividad de los cambios que usted ha efectuado

para identificar finalmente las oportunidades del mejoramiento continuo.
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2.3.1.5.1 Determinar el impacto de las mejoras del  proceso

Seguir este paso del ayudarad a determinar si los mejoramientos han satisfecho
efectivamente los requerimientos de los clientes. Evaluar realmente el impacto de las

mejoras requiere que el equipo de procesos:

» Solicite el feedback del cliente durante el periodo de ensayo o prueba

e Reexamine los datos relacionados con los objetivos de mejoramiento del
proceso

 Determine si la causa fundamental de problemas en el proceso ha sido
reducida o eliminada

* Verifique que los mejoramientos en los resultados del proceso hayan sido
confirmados

» Perfeccione sus mejoramientos segun sea necesario
2.3.1.5.2 Estandarizar el proceso y verificar las m  ejoras en curso

Es necesario cerciorarse de que el proceso mejorado no se revertira. Con el fin de
mantener su proceso en excelente forma, tiene que estandarizarse y verificar su

mejoramiento en curso, solo entonces los cambios tendran éxito.
Para la estandarizacién se debe seguir los siguientes pasos:

e Comunicar el flujo del proceso mejorado y las pautas de operacion

* Sies necesario, impartir ensefianza sobre el proceso mejorado

» Recopilar y proporcionar feedback actual del cliente y del proveedor

* Mantener y mejorar continuamente los beneficios de los resultados del proceso

e Sies necesario, disuelva el equipo de mejoramiento de procesos

2.3.2 CICLO DE MEJORA CONTINUA PDCA

En la actualidad el modelo ISO como herramientas para la gestion de la calidad se
han popularizado tanto y su aplicacion constituye una garantia para el cliente de la
calidad del producto, por lo que este trabajo hara una breve descripcion del ciclo

clasico de Deming o ciclo PDCA.
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Al hacer una similitud con el modelo SAMME se encuentra que este ciclo parte de que
los procesos ya estan establecidos y funcionando y que no es necesario una etapa de
seleccién de los procesos en los cuales enfocar los esfuerzos de mejora. El resto de

etapas son correspondientes.

El siguiente grafico ilustra cdmo aplicando el ciclo de mejora continua PDCA, la

organizacion puede avanzar hacia niveles de eficacia y eficiencia superiores.

-

P = PLAN
D=DO

C = CHECK
A=ACT

p

STANDARDISATION OF THE ' >
IMPROVEMENT ACTION \ I NEW STARTING POINT

Figura 9 - Ciclo de mejora continua de Deming

(Direccién General de Industria, Energia y Minas, 203)

Este ciclo considera cuatro pasos:

P — Planificar.- Esta etapa implica establecer qué se quiere alcanzar (objetivos) y como
se pretende alcanzar (planificacion de las acciones) y se descompone a su vez en las

siguientes etapas.

- ldentificacion y andlisis de la situacion

- Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos)



- ldentificacion, seleccidén y programacion de las acciones

D — Hacer — En esta etapa se lleva a cabo la implantacién de las acciones planificadas

anteriormente

C — Verificar — Aqui se comprueba la implantacion de las acciones y la efectividad de

las mismas para alcanzar los objetivos planteados.

A — Actuar — En funcién de los resultados de la comprobacion anterior, se realizan las
correcciones necesarias (ajustes) o se convierten las mejoras alcanzadas en una

forma estandarizada de ejecutar el proceso.

Para poder aplicar los pasos o etapas de la mejora continua una organizacion puede
disponer de diversas herramientas, conocidas como herramientas de la calidad que
permiten poner en funcionamiento este ciclo de mejora continua, algunas de estas ya

fueron definidas en secciones anteriores.

El siguiente cuadro muestra estas herramientas y en cual de las etapas son usadas:
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Figura 10 - Herramientas de la calidad

(Direccion General de Industria, Energia y Minas, 203)
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La estabilizacién de los procesos

Cuando a un proceso se le aplica el ciclo de mejora continua PDCA se adopta
acciones que permiten ejecutar el proceso de forma que la capacidad del mismo
aumente. También, a traves de la verificacion de las acciones adoptadas se puede

conocer si las mismas han servido para mejorar el proceso.

En el caso de que las acciones sean eficaces, la ultima fase del ciclo de mejora debe
materializarse en una nueva forma estandarizada de ejecutar el proceso como

muestra la figura 11.

Finalmente, la norma ISO de la familia 9000 mediante el sistema de gestion de la
calidad planteado por ésta, permiten el establecimiento de objetivos y la identificacion
de oportunidades de mejora a través del uso de los hallazgos y las conclusiones de
las auditorias, el andlisis de datos, la revision de los sistemas por parte de la direccién
u otros medios, lo que generalmente conduce al establecimiento de acciones

correctivas y preventivas.
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! (Direccién General de Industria, Energia y Mind¥)3)
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Figura 11 - Mejora continua en la norma ISO

(Direccion General de Industria, Energia y Minas, 203)

El establecimiento de acciones correctivas y preventivas conlleva a las siguientes

acciones:
La determinacion de las causas de los problemas
P La evaluacion de la necesidad de tomar acciones
La determinacién de las acciones necesarias
D { La implantacion de las acciones
C 1 Larevision de la eficacia de las acciones tomadas
A | Laactuacién como consecuencia de la revision efectuada

De lo anterior se desprende que es incuestionable que la norma ISO 9001 sigue
igualmente el ciclo PDCA para la mejora continua de la eficacia del sistema de gestion

de la calidad.

2.4 HERRAMIENTAS PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO

Las mas importantes son:
» Diagrama de flujo
* Hoja de verificaciéon
» Estratificacion
» Histograma de frecuencias
» Graficas de Pareto

« Tormenta de ideas
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» Diagramas de causa efecto
» Diagramas de dispersion
» Graficos de tendencias

+ Cartas de control

2.4.1 DIAGRAMA DE FLUJO

Es la herramienta mas practica para ilustrar un proceso, permite ver de una forma agil
y amplia todo el alcance de un proceso. El diagrama de flujo es la representacion
grafica de los pasos que se deben dar en forma secuencial para llevar a cabo un
proceso. Este diagrama es util cuando necesite identificar la manera actual e ideal que
sigue un proceso para entregar un producto o servicio con el propésito de identificar

desviaciones o0 mejoras.

2.4.2 HOJA DE VERIFICACION

Es la herramienta que permite visualizar los datos de una forma agil y precisa. Debe
disefiarse de tal forma que permita asentar la informacion sin muchas complicaciones,
debe contener ademas el periodo al que corresponden los datos y explicar cual evento
se esta midiendo. Asegurese de que los datos que se tomen sean aleatorios.

Utilice la hoja de verificacion cuando necesite reunir datos basados en la observacion
directa o en la clasificacién de muestras. Se requiere siempre que se vaya a solucionar

algun tipo de problemas.

2.4.3 ESTRATIFICACION

También conocida como distribucion de frecuencias, es la manera coOmo se agrupan
los datos de acuerdo con los factores de interés. La estratificacion ayuda analizar
casos en los cuales la informacion esté oculta entre otros datos. La estratificacion
consiste en dividir los datos en varias clasificaciones significativas que permitan

concentrar el interés para la accion correctiva o el conocimiento mas claro de algo.
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Utilice la estratificacion para clasificar los datos de tal manera que permitan construir

los graficos de Pareto.

2.4.4 HISTOGRAMA DE FRECUENCIAS

Grafico de barras que permite describir el comportamiento de un conjunto de datos
agrupados en intervalos, en cuanto a su tendencia central, forma y dispersién. La
mayoria de los procesos tiende a comportarse bajo el concepto de distribucion normal,
forma de campana, lo que quiere decir que la mayor parte de los resultados se
encuentran en el centro y decrecen en forma similar antes y después de la media, lo
gue determina los limites y la dispersion de los datos alrededor de su media.

Utilice este grafico cuando necesite mostrar el comportamiento de los resultados de

un proceso alrededor de una media central.

2.4.5 GRAFICO DE PARETO

Es un grafico de barras que ayuda a determinar qué problemas y en qué orden se
deben resolver. Toma el concepto de los pocos vitales, muchos triviales o razén 20%
- 80%, que significa que el veinte por ciento de las causas generan el ochenta por
ciento de los problemas. Ayuda a orientar los esfuerzos hacia los problemas realmente
importantes para darles solucion prioritariamente.

Al utilizar los graficos de Pareto se deben separar los problemas mayores en varios
niveles, hasta identificar las causas raices de los problemas. Para problemas muy
generales, preguntarse hasta cinco veces por queé en las causas, para lograr encontrar

la causa raiz.

Se deben utilizar los gréficos de Pareto cuando se necesita mostrar la importancia
relativa de todos los problemas y determinar cual es el punto de inicio para encontrar

la solucion o el mejoramiento.
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2.4.6 TORMENTA DE IDEAS

Esta herramienta se utiliza para recolectar la informacién sobre las posibles causas
de un problema, aprovechando el conocimiento de las personas que conforman un
grupo de trabajo o mejoramiento.

El éxito de la tormenta de ideas radica en el respeto a las personas que participan,
por lo que nunca se deben criticar las ideas de los demas. Quien dirige la reunién no
debe interpretar las ideas sino escribir lo esencial, todos los miembros del equipo

deben participar.

2.4.7 DIAGRAMA DE CAUSAY EFECTO

Sirven para ilustrar con claridad las diferentes causas que afectan un proceso; es
conocido también como diagrama de Espina de pescado. Permite clasificar e
identificar las causas por diferentes categorias, la mas usada es la conocida como
6M’s (Materiales, Mano de obra, Maquinas, Medio ambiente, Medios logisticos,
Métodos). También se puede clasificar de pendiendo de los pasos del proceso

(actividades).

2.4.8 DIAGRAMA DE DISPERSION

Este diagrama se utiliza para observar la relacion entre dos variables, permite
determinar el tipo de relacién entre la causa y el efecto. No sirve como prueba
determinante, pero determina si existe alguna relacion entre las variables.

2.4.9 GRAFICOS DE TENDENCIAS

Utilizado cuando se espera conocer el comportamiento de una variable en un

determinado periodo de tiempo.
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2.4.10 GRAFICAS DE CONTROL (CARTAS DE CONTROL)

Es un gréfico de tendencia al cual se le ha determinado limite de control estadistico
superior e inferior. Los limites de control son calculados para un proceso cuyo
comportamiento se espera sea de distribucion normal.

Se utiliza para controlar procesos, de acuerdo con la variabilidad esperada, que puede
ser asignable o aleatoria dependiendo del comportamiento del grafico y determinara
si el proceso esta bajo control estadistico. Bajo control significa que el proceso es
consistente, puede ser consistentemente malo. Para determinar si el proceso es
consistentemente bueno debe asegurarse ademas la capacidad estadistica del

proceso.

Las causas asignables pueden ser estudiadas y mejoradas. En cambio, las aleatorias
son debidas al azar y, por tanto, inevitables.

Todas estas herramientas se pueden acompafiar con una metodologia muy util que

se denomina 5W2H por sus siglas en inglés:

What ¢ Qué?
Why ¢Por qué?
Who ¢, Quién?
Where ¢c,Doénde?
When ¢,Cuando?
How ¢, Como?

How much ¢ Cuéanto?

Preguntas que deben complementar sobre cada causa con acciones del verbo hacer

en diferentes momentos.
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2.4.11 INTERPRETACION DE LAS GRAFICAS DE CONTROL 2

Ademas de los puntos fuera de los limites de control, hay ciertos patrones de los
puntos aun dentro de esos limites que permiten anticipar problemas de control de
calidad. Por ejemplo, suponga que todos los puntos estan dentro de los limites de
control, pero que una gran cantidad de ellos estd en uno de los lados de la linea
central. El comportamiento puede indicar que hay un problema en el equipo, un
cambio de materiales o alguna otra causa asignable que provoque un desplazamiento
de la calidad; razén por la cual se debe emprender una investigacion cuidadosa del
proceso de produccion para determinar si ha cambiado la calidad.

Otro patrén que hay que vigilar en las graficas de control es un desplazamiento
gradual, o tendencia, al paso del tiempo. Por ejemplo, a medida que se gastan las
herramientas, las dimensiones de las partes maquinadas se desviaran de manera
gradual de las medidas de disefio. Los cambios graduales de temperatura o de
humedad, el deterioro general de los equipos, la acumulacién de polvo o la fatiga del
operador también pueden ocasionar una tendencia en las graficas de control. Si hay
seis 0 siete puntos sucesivos que indiquen una tendencia creciente o decreciente, es
necesario el analisis de ésta, aun cuando todos los puntos estén dentro de los limites
de control. Cuando se tiene un comportamiento asi, se debe revisar el proceso para
encontrar posibles cambios o desplazamientos de la calidad; ademas, se podrian

necesitar acciones correctivas con el fin de que el proceso regrese al control.

Segun la necesidad todas estas herramientas se pueden agrupar segun el siguiente

cuadro:
Herramienta Necesidad
Diagrama de flujo Identificacion del problema
Hoja de verificacion Identificacion del problema
Tormenta de ideas Identificacion del problema
5WH2 Identificacion del problema
Histograma Andlisis del problema

2 (Anderson, 2004)
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Diagrama de dispersion Andlisis del problema
Graficas de control Analisis del problema
Gréficos de Pareto Ambos
Diagrama de causa y efecto Ambos
Graéficos de tendencias Ambos
Estratificacion Ambos

2.5 MAPEO DE PROCESOS

En toda organizacion se debe recordar que los procesos ya existen, entonces se debe
centrar los esfuerzos en identificarlos y gestionarlos de manera apropiada. Se debe
plantearse cuales de los procesos son suficientemente significativos como para que
deban formar parte de la estructura de procesos y en qué nivel de detalle.

La identificacidén y seleccion de los procesos no debe ser algo trivial, debe nacer de la
reflexion de las actividades que se desarrollan en la organizacién y de como estas
influyen y se orientan hacia la consecucién de los resultados.

A continuacion ciertos factores para la identificacion y seleccién de los procesos:

* Que tenga influencia en la satisfaccion del cliente

* Los efectos de la calidad del producto o servicio

* Que tengan influencia en los factores clave de éxito

* Que tengan influencia en la mision y estrategia

* Deben cumplir los requisitos legales o reglamentarios

* Se debe considerar los riesgos econdmicos y de insatisfaccion

* Se debe considerar la utilizacién intensiva de recursos

Es importante destacar la importancia que tiene los lideres de la organizaciéon para
dirigir e impulsar estos procesos de configuracion de la estructura organizativa asi

como garantizar la alineacion con la mision definida.

Una vez efectuada la identificacion y seleccion de los procesos, se debe definir y
reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacion e interpretacion de las

interrelaciones existentes entre los mismos y esto se lo logra a través de un mapa de
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procesos que es la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman

el sistema de gestion.

A los procesos se los debe agrupar dentro del mapa dependiendo de las analogias
que existan entre ellos de tal manera que facilite la interrelacion e interpretacion del

mapa en su conjunto.

La organizacién puede elegir como modelo de agrupacion el que considere mas

adecuado para sus objetivos.

2.6 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

2.6.1 CLASIFICACION GENERAL

* Procesos estratégicos.- Se refiere principalmente a procesos de planificacion
y a todo aquel que tenga que ver con las estrategias organizacionales., son a
largo plazo y tiene que ver con la responsabilidad de la direccién.

* Procesos operativos.- Son los proceso de “linea” y tienen que ver con la
realizacion del producto o servicio.

* Procesos de apoyo.- Son los procesos que tienen que ver con la gestion de
los recursos y mediciones necesarias para dar soporte a los procesos

operativos.
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Figura 12 - Ejemplo de Mapa de Procesos con tres agrupaciones

(Direccion General de Industria, Energia y Minas, 203)

2.6.2 CLASIFICACION DE ACUERDO A LA NORMA ISO

Otra agrupacion propuesta es aquella que tiene que ver con los cuatro grandes

capitulos de la norma ISO y son:

* Procesos de planificacion.-  Son aquellos procesos de responsabilidad de la
direccion y tienen que ver con lo expuesto en el capitulo 5 de la norma ISO
9001.

* Procesos de gestion de recursos.-  Son todos aquellos que tiene que ver con
el manejo de los recursos necesarios para la operacion de la organizacion y
gue hace referencia el capitulo 6 de la norma ISO 9001.

* Procesos de realizacion del producto.-  Son todos aquellos que permiten la
realizacién del producto o servicio y corresponden a los relacionados al capitulo

7 de la norma ISO.
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e Procesos de medicién, analisis y mejora.- Corresponde al grupo de
procesos que realizan la medicion, analisis y llevan a cabo las mejoras,

igualmente a estos se refiere la norma en el capitulo 8.

Los mapas de proceso facilitan la interpretacion de la secuencia e interaccion de los
procesos, las agrupaciones del mapa se pueden entender como macro-procesos que
incluyen dentro de si a otros procesos, que se podrian denominar como subprocesos

0 procesos de 2°nivel.

El nivel de detalle de los mapas de proceso dependera de la propia organizacion y de
la complejidad de sus actividades. EIl ultimo nivel debe ser gestionable. No se debe
olvidar que cada proceso implica el manejo de una serie de indicadores y estos
ofrecen informacion la misma que debe ser adecuada y relevante y por supuesto los

indicadores seleccionados deben ser manejables.

“Hay que alcanzar un punto de equilibrio entre la informacidn contenida en el mapa de
procesos y su facilidad de interpretacién y representatividad”. (Direccion General de

Industria, Energia y Minas, 2003)

2.7 CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS

Se parte por la definicidn de proceso que es “un conjunto de actividades secuenciales
o paralelas que ejecuta un productor, sobre un insumo, le entrega valor a éste y
suministra un producto o servicio para un cliente interno o externo”. (Luis Fernando
Agudelo Tobdn, 2007)

Desde el punto de vista sistémico, un proceso es un sistema y como tal esta regido
por las leyes de enfoque de sistemas, es decir debe tener elementos de entrada, debe
tener actividades de transformacién cuyo resultado es un producto, y debe tener
actividades de retroalimentacion que midan el logro del propésito del proceso.

La definicion o caracterizacion de un proceso es un soporte de informacién que recaba
todas las caracteristicas relevantes para la propia organizacion y que deben permitir

al menos la gestion del mismo.



La caracterizacion del proceso debera contener al menos los siguientes elementos:

Mision u objetivo.- Propdsito del proceso, qué se pretende lograr en él; tiene
relacion con el producto.

Responsable.- Persona que orienta, observa y mantiene el proceso bajo
control y asigna los recursos necesarios para lograr el objetivo.

Alcance.- Determinacion de la responsabilidad del proceso, de tal manera que
facilite la labor; determina el inicio y fin del proceso como referencia. También
puede orientar sobre las inclusiones o exclusiones que afecten el objetivo.
Cuando se elabore el diagrama del proceso, este alcance hace referencia a la
primera y ultima actividad.

Insumos.- Todo lo que requiere como materia prima para ser transformada en
producto final. Es el proceso el que convierte las entradas en salidas mediante
las actividades de transformacion y utilizacion de recursos. También se
requiere como insumo la informacion necesaria para la transformacion y la
retroalimentacion que permita hacer ajustes al proceso.

Debe determinar quién provee los insumos, en otras palabras, quién es el
proveedor (interno o externo), mejor si se precisa cual es el proceso que lo
provee, para saber con quién interactla o a quién se dirige para establecer los
requisitos.

Productos.- Todo lo que entrega el proceso para un cliente, bien sea interno o
externo y que debe responder a las necesidades identificadas para éste, puede
ser tangible cuando es un bien material o intangible cuando se trata de un
servicio. También se tiene en cuenta la informacién generada por el proceso
como resultado de las mediciones o informacion requerida para el uso del
producto.

Se debe conocer a quién se entregan los productos, en otras palabras, quién
es el cliente (interno o externo), cual es el proceso que lo requiere, para saber
con quién interactla o a quién se dirige para verificar los resultados.
Recursos.- Todo aquello que permite transformar los insumos en producto,
clasificados como mano de obra, maquinas, medios logisticos o tecnologia dura
o blanda (hardware y software), en general todo aquello que utiliza pero no se

consume a través de la transformacion.
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e Duracion.- Para el cliente es importante la oportunidad en la respuesta o el
tiempo que se demora entregar el producto, es el tiempo transcurrido desde la
actividad identificada como inicio, entrada del insumo hasta la actividad
identificada como fin, entrega del producto. Se conoce usualmente como
“Tiempo de Ciclo”.

» Capacidad.- Lo que el proceso puede entregar en el tiempo determinado por
la duracion, y establecido como volumen o cantidad de unidades entregadas

en relacion con el producto ofrecido.

Véase el Anexo A esta informacion en forma de plantilla para ser llenado por cada

proceso que conste en el mapa de procesos.

Una organizacion debe tender a configurar sus procesos de forma que, para cada uno
de ellos, se determine su misién, y en consecuencia, los resultados deseados a través

de valores de referencia sobre los indicadores establecidos.

2.7.1 DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES DEL PROCESO

La descripcion de las actividades de los procesos se las realiza a través de
representaciones graficas, existiendo una serie de simbolos normalizados que se
utiliza para la presentacion de los diagramas que no son mas gue herramientas de
comunicacién de la ejecucion de las actividades y sirven, también para el analisis de
los procesos.

El uso de estas herramientas tiene como ventaja que permite la comunicacién en un
perimetro amplio con una Unica interpretacion, y como inconveniente es que requiere

que todo el mundo esté familiarizado con el significado de los simbolos.

Para realizar los gréficos las organizaciones pueden recurrir a la utilizacion de una
serie de simbolos que proporcionan un lenguaje comun, y que facilitan la
interpretacion de la secuencia de las actividades de los procesos. Para el presente

trabajo utilizaremos los siguientes:
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R o Fa e Se suele utilizar este simbolo para representar el origen de una entrada o el
destino de una salida. Se emplea para expresar el comienzo o el fin de un
conjunto de actividades.

un proceso

Dentro del diagrama de procesos, se emplea para representar una actividad, si
bien también puede llegar a representar un conjunto de actividades.

Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos dos flechas
(opciones).

Representan el flujo de productos, informacién,.. Y la secuencia en que se
ejecutan las actividades.

Representan un documento. Se suelen utilizar para indicar expresamente la

Documento existencia de un documento relevante.

Representan a una base de datos y se suele utilizar para indicar la introduccion
o registro de datos en una base de datos (habitualmente informatica).

Figura 13 - Simbolos mé&s habituales para la representacidiiageamas.

(Direccion General de Industria, Energia y Minas, 203)

Un aspecto esencial en la elaboracién de diagramas de proceso es la importancia de
ajustar el nivel de detalle de la descripcion sobre la base de la eficacia de los procesos.
Es decir, la documentacion necesaria serd aquella que asegure o garantice que el
proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por lo que el diagrama se
centrara en recoger la informacién necesaria para ello.

2.7.2 SEGUIMIENTO Y MEDICION DE LOS PROCESOS

El enfoque basado en procesos requiere un seguimiento a través de indicadores o
variables que muestren si el proceso esta cumpliendo con los objetivos previstos; es
decir, no basta con tener un buen mapa de procesos y sus correspondientes fichas y
diagramas coherentemente definidos, sino que es muy importante saber los
resultados obtenidos para poder compararlos con las metas propuestas. De esta
manera se pueden tomar las correcciones necesarias para la mejora continua de los

resultados encaminados, siempre, hacia conseguir los objetivos organizacionales.



Es necesario medir los procesos para poder medir la capacidad, la eficacia y eficiencia

y la flexibilidad de los mismos. Es importante definir estos conceptos por lo que:

» Capacidad.- Entiéndase por capacidad la aptitud de una organizacion, sistema
0 proceso para realizar un producto o servicio que cumple los requisitos para
ese producto o servicio. La capacidad de un proceso es la aptitud para cumplir
con unos determinados requisitos.

» Eficacia.- Este concepto se refiere a con qué extension los resultados
obtenidos son adecuados o suficientes para alcanzar los resultados
planificados. Es un concepto relativo, y surge de comparar los resultados reales
obtenidos con los que se desea obtener.

» Eficiencia.- Es la relacion entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados. Esto es optimizar la utilizacion de los recursos para alcanzar los
resultados deseados.

* Flexibilidad.- Se asocia con la capacidad de adaptaciéon a una situacion
especifica, normalmente diferente (no normalizada) o imprevista. Una
organizacion es flexible si los son sus personas y lo permiten los
procedimientos, descripcion de puestos de trabajo, estilos de direccion y

estructura organica.

La organizacion debe asegurar que sus procesos tienen la capacidad para permitir
que los resultados que se obtienen sean los planificados, para lo cual tiene que
basarse en datos objetivos obtenidos de la realizacion del seguimiento y medicién
adecuados.

Los indicadores utilizados para conocer la eficiencia de un proceso deberian recoger
informacion sobre los recursos que se consumen, tales como costos, horas hombre
utilizadas, tiempo, etc. De esta forma podemos contrastar los resultados obtenidos
con el coste de los recursos que se utilizaron. Cuanto menos costo consuma un

proceso para obtener unos mismos resultados, mas eficiente sera este.

La flexibilidad es uno de los valores culturales mas interesantes para conseguir
eficiencia en la orientacion de los resultados hacia el cliente. Como cada cliente es

diferente, varian sus atributos de calidad percibida, pudiera haber un serio conflicto
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entre normalizar determinadas operaciones y garantizar la satisfaccion de su auténtica

necesidad.

Al ser los indicadores instrumentos para obtener informacion relevante sobre la
capacidad, eficiencia y eficacia de los procesos, entonces estos deben reunir las

siguientes caracteristicas minimas especificadas en el cuadro siguiente:

Tabla 7 - Caracteristicas de los indicadores de procesos

Caracteristica Descripcién

Representatividad Un indicador debe ser lo més representativo posible de la

magnitud que pretende medir.

Sensibilidad Un indicador debe permitir seguir los cambios en la magnitud
gue representan, es decir, debe cambiar de valor en forma
apreciable cuando realmente se altere el resultado de la

magnitud en cuestién.

Rentabilidad El beneficio que se obtiene del uso de un indicador debe
compensar el esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los

datos.

Fiabilidad Un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones

objetivas y fiables.

Relatividad en el tiempo Un indicador debe determinarse y formularse de manera que
sea comparable en el tiempo para poder analizar su evolucion
y tendencia. A modo de ejemplo, puede que la comparacion
en el tiempo de un indicador tal y como el ndmero de
reclamaciones sea poco significativo si no se “relativiza”, por
ejemplo, con respecto a otra magnitud como el total de

ventas, total de unidades producidas,

(Direccion General de Industria, Energia y Minas, 203)

Un A continuacion se exponen los pasos generales a seguir para configurar el

seguimiento y la medicién de los procesos:

1. Reflexionar sobre la misién del proceso

2. Determinar sobre la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir
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3. Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir

4. Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido

5. Formalizar los indicadores con los resultados que se deseen alcanzar

(objetivos)

Para el establecimiento de indicadores las organizaciones deberia tener muy en
cuenta la eficacia y eficiencia en los procesos y formalizarlos de acuerdo a su

necesidad y realidad.

Existen ciertas caracteristicas adicionales que no se debe olvidar de considerar al
establecer un indicador, estas son: la forma de calculo, la periodicidad con que se
mide, la forma de representacion, los responsables de obtener y, por supuesto, el

resultado esperado respecto del obtenido.

La medicién ha de facilitar el alcanzar determinados objetivos proporcionando la

informacion necesaria y en el momento preciso para facilitar la toma de decisiones.

La medicion se justifica por las acciones que posteriormente se tomen y estas pueden
ser acciones correctivas, preventivas o de mejora. Asi, los informes de calidad y
econdémicos que circulan por las organizaciones, soOlo se justifican en la medida en

que sus destinatarios tomaran de manera sistematica algun tipo de accion.
Las razones para medir los procesos deben ser:

e Aumentar el conocimiento, comprender lo que ocurre, ganar dominio,
establecer prioridades y tenerlos bajo control (recoger informacién para saber
lo que esta pasando). Tomar medidas correctivas si fuera preciso.

e« Poder gestionarlos, es decir, comprobar que tomando las acciones
previamente planificadas se consiguen los objetivos (producto, satisfaccion,
coste, etc.).

» Disponer de informacién de calidad para mejorarlos. Aumentar la eficacia de

las actividades “técnicas” de ejecucion y la eficiencia en el uso de los recursos.
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» Asegurar que el dia a dia esta bajo control

2.7.3 RECOLECCION Y CODIFICACION DE DATOS

Se debe llevar a cabo la recogida de los datos y su codificacion para el analisis
posterior y la revisién del proceso introduciendo aquellas mejoras que se entienda
necesarias.

La forma mas sencilla para llevar adelante esta recoleccion y codificacion de datos,

es mediante cuadros de mando que permitan la monitorizacién de cada indicador.

2.8 ANALISIS DE LA CAPACIDAD DEL PROCESO

La capacidad de un proceso de fabricacion se suele interpretar como su aptitud para
producir productos o servicios de acuerdo con las especificaciones. También se suele
interpretar como la aptitud del proceso o de una sola maquina para cumplir los limites
de tolerancia. El andlisis de la capacidad de un proceso deberia realizarse cuando

dicho proceso esté bajo control.

Dicho andlisis se suele iniciar cuando se necesita estudiar un nuevo proceso, cuando
se ha modificado alguna de las partes esenciales del proceso, cuando se han
remplazado una o0 mas maquinas en otro lugar, cuando ha habido un reajuste en el
funcionamiento de las maquinas, cuando los graficos de control muestran cierta

inestabilidad, etc.

El analisis estadistico de la capacidad del proceso suele comenzar con un estudio de
éste para realizar estimaciones de los parametros fundamentales que definen su
funcionamiento; especialmente, de los pardmetros que determinan su variabilidad.
Este ultimo aspecto es esencial, puesto que se puede considerar como un indicador

de la uniformidad en el rendimiento. Se suelen analizar dos tipos de variabilidad:

» La variabilidad instantanea, en un instante dado t; que determina la capacidad

del proceso a corto plazo
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» La variabilidad en el transcurso del tiempo, que determina la capacidad del

proceso a largo plazo.

El andlisis de la capacidad del proceso a través de su variabilidad requiere el
conocimiento o la estimacion de la distribucion de la caracteristica estudiada, o bien
la estimacion de los parametros que definen dicha variabilidad. Los graficos de control
mencionados anteriormente proporcionan una herramienta util para el analisis de la
capacidad del proceso; en particular, como estimacion de la capacidad del proceso se
considera el porcentaje de variabilidad que queda dentro de los limites de control del

diagrama.
2.8.1 INDICES DE CAPACIDAD

Para una variable aleatoria X que representa la caracteristica de la calidad que se
pretende controlar en el producto fabricado, la variabilidad de X determina el nivel de
calidad del producto. Una primera aproximacion es proporcionada por los limites de
60 que definen una situacion de control del proceso. Esta medida de la variabilidad
del proceso esta asociada a la consideracion de un escenario gaussiano donde el
intervalo u + 30 incluye aproximadamente al 99.7% de los valores de la caracteristica
X considerada. Los limites de dicho intervalo definen las tolerancias naturales o
intrinsecas del proceso. La interpretacion de dicha medida no es directa y seria de
utilidad la construccién de una medida en términos relativos. Se consideran los limites
de especificacion (LIE y LSE) que definen el rango de valores de X que se han
establecido como permisibles. Asi mismo, el valor objetivo, definido por el valor medio
poblacional i se supondra centrado respecto a los limites de especificacion. Se define

entonces el indice de capacidad estandar del proceso como

C= LSE — LIE
B 60

Este indice relaciona la diferencia entre los limites de especificacion (establecidos) y
un multiplo de la desviacion tipica de la caracteristica estudiada, que esta asociado a

la variabilidad del proceso y, por tanto, a las tolerancias naturales. Para IC = 1 el
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proceso fabrica un 0,3% de productos defectuosos (bajo normalidad). Si IC < 1, el
proceso fabrica una proporcién de defectuosos superior al 0,3 %; dicha proporcion
aumenta segun nos alejamos de la unidad. En este caso habra que actuar sobre el
proceso para incrementar su capacidad. Si IC > 1, el proceso fabrica una proporcion
de defectuosos inferior al 0,3 %; dicha proporcién disminuye segun IC se aleja de la
unidad. La frecuencia de muestreo y la fraccion de muestreo dependen de los valores
de este indice. Para indices inferiores a la unidad se suelen inspeccionar todas las
unidades. En cambio, un incremento de este indice por encima de la unidad permite
disminuir la frecuencia de muestreo y, por tanto, el numero de unidades que se

inspeccionan.

En ocasiones, en el analisis de la capacidad del proceso interesa realizar un estudio
sobre la variabilidad de una sola méquina (sin otros factores externos), investigando
su capacidad en periodos cortos de tiempo frente a factores externos fijos. Se pueden
considerar este u otros aspectos para el disefio de indices de capacidad. Asi se tienen

los siguientes indices:
i. Indice de capacidad para una maquina:

_ LSE — LIE
m 60

i. Indice de capacidad “unilateral”:

IC, = min ,

, {LSE—M u—LIE}
30 30 )

i.  Indice de capacidad para una maquina “unilateral’:

LSE-u u-Li,
30 7 3o

ICpie = min{
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iv.  indice de capacidad inverso

IC; = !
(=7
v. Indice de capacidad modificado:
LSE — LIE
md T 65

donde

1/2
~_( n(xim u)Z) /
= (2=t 27
n-—1
indice de capacidad especial:
__ X-u
k= LSE— LIE/2"

2.8.2 HERRAMIENTAS ESTADISTICAS PARA EL ANALISIS DE LA
CAPACIDAD

El andlisis de la capacidad requiere del conocimiento o la estimacién de la distribucion.
Adicionalmente, segun se han disefiado los limites de tolerancia naturales, la
suposicién de normalidad debe contrastarse para una interpretacion adecuada de los
indices de capacidad. Por tanto, en el analisis de la capacidad del proceso se suelen

utilizar las siguientes herramientas:

(i) Histogramas.
(i) Diagramas de probabilidades.
(iif) Graficos de control.

(iv) Disefo de experimentos.



En una primera fase, para el analisis exploratorio de los datos, la forma del histograma
Nnos proporciona una primera aproximacion sobre el grado de normalidad de los datos.
Los diagramas de probabilidades son una alternativa a los histogramas, permitiendo
obtener una primera aproximacién sobre la forma, el valor central y la dispersion de la
caracteristica de la calidad estudiada. En una segunda fase, para un analisis mas
preciso sobre la distribucion de los datos, los contrastes de bondad de ajuste

proporcionan una herramienta util.

En el tema anterior se ha estudiado el papel de los graficos de control en el analisis
de la capacidad del proceso, considerandose diferentes disefios de los mismos para
controlar que el proceso se mantenga en torno a un valor umbral (medio), o bien en
torno a unos valores especificados, con unos niveles de variabilidad establecidos por
los limites de control que definen los graficos para las medidas de dispersion
correspondientes. En relacion con la aplicacion de la técnica de disefio de
experimentos, se tiene que la determinacion de las variables (factores) de entrada que
influyen en la variable respuesta (salida o caracteristica de la calidad estudiada) es
fundamental para definir unas condiciones apropiadas que permitan, mediante
seleccion de los niveles 6ptimos de cada factor, minimizar la variabilidad de la
caracteristica de la calidad estudiada, es decir, aislar las fuentes de variabilidad del

proceso.

La seleccion de un proceso Optimo de fabricacion frente a diferentes alternativas se
puede realizar a partir de la estimacion de la capacidad o el rendimiento de los
procesos involucrados en las alternativas. Sin embargo, en algunos casos no se
dispone de la informacion suficiente para obtener dicha estimacion. Se pueden aplicar
entonces técnicas de simulacion estocastica que permitan establecer valores a priori

de la capacidad.
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3 METODOLOGIA

3.1 IDENTIFICACION Y DISENO DE LOS PROCESOS
INDUSTRIALES

3.1.1 EL PROCESO PRODUCTIVO

El proceso productivo de la compafiia guarda una estructura secuencial de procesos
que va desde las tareas de programacion de la produccion en base a unas
necesidades de mercado a través del area de ventas, lo que dispara el trabajo de
todas las areas de la empresa para conseguir este fin.

A continuacion se hace una breve explicacion de flujo productivo:
3.1.2 Procesos de despacho materia prima (DMP)

El proceso que inicia con la llegada de las pacas de algodén, luego se verifica el color,
la longitud y la finura de las fibras a procesar, en funcion del resultado se determina la
capacidad de hilabilidad de éstas, es decir, la posibilidad maxima de la finura del hilo

a producir.

A continuacién se indica el tendido (nUmero de pacas y ubicacion en el espacio que
recorrera la abridora de la linea Open End) y se inicia el proceso textil propiamente
dicho.

3.1.3 Procesos de preparacion hilatura

En primer lugar, las fibras son sometidas al proceso de apertura (abridora Unifloc,
limpiadora Uniclean, mezcladora Aeromix, limpiadora Monotambor y dos limpiadoras

ERM) con la finalidad de abrir, limpiar y mezclar las fibras.

A continuacion las fibras pasan a las cardas, cuya funcion es seleccionar las fibras
largas utiles que van a servir para la fabricacion del hilo, efectuar una limpieza a fondo,
eliminar las fibras cortas y revueltas que no han logrado individualizarse y formar una

cinta de carda.

Luego, pasan a ser procesadas las cintas de carda en el manuar o estiraje para
eliminar las ondulaciones propias de las fibras de algodoén, es decir, paralelizandolas
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y uniformizando el peso por unidad de longitud mediante el doblaje. Ademas, esta
maquina cumple la funcion de mezclar las fibras. Dependiendo la condicién de las

fibras y el titulo que se haya programado se dan dos o tres pasos por el estiraje.
3.1.4 Procesos de hilatura

Con la cinta estirada se pasa inmediatamente a la hila Open End, alli se producen los
hilos que se hayan programado fabricar para los articulos que se vayan a tejer. La
finalidad de la hila es producir tanto hilos de urdido como hilos de trama, confiriéndoles

la resistencia necesaria mediante torsiones.
3.1.5 Procesos de preparacion tejeduria

Inmediatamente se pasa al area de Preparacion Tejeduria y se contintda el proceso
con la urdidora, cuya funcién es reunir en una cuerda de hilos la doceava parte de los
hilos totales que se utilizaran en la fabricacion de una tela. Con esta cuerda de hilos

se forma una madeja.

Posteriormente, la cuerda de hilos va a ser procesada en la tinturadora de madejas.
Alli se reanen veinticuatro cuerdas que mantienen su individualidad, se desenrollan y
pasan todas por una tina que, generalmente, contiene sosa caustica, se impregnan
de ella'y se produce una reaccion quimica con la grasa que es propia del algodon que
da como resultado a un jabon o a una emulsion, luego se lava. Inmediatamente se
sumerge a las cintas por seis ocasiones consecutivas en un tintura, llamada Indigo,
luego de cada inmersién suben a la torre de oxidacién y el colorante se oxida
produciendo el color azul clasico del Indigo. El exceso de colorante se lava; luego, se
impregna a las cintas un suavizante, que ayuda a mantener la flexibilidad de los hilos
e inmediatamente pasan por los tambores de secado para luego depositarse en las
jaulas. Con este proceso se ha logrado tinturar a los hilos de una manera especial,
una tinturacion anular, es decir, solo la parte periférica del hilo, las fibras de la parte

central permanecen casi blancas.

Las cuerdas de hilo tinturadas pasan a las abridoras de hilos, en donde se procede a
organizar en un carreto llamado enjulio o plegador a todos los hilos en forma paralela.

El carreto de hilos que proviene de la abridora va a la engomadora. Alli se rednen los

doce carretos necesarios para cubrir el nimero de hilos requeridos para formar una
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tela. Dependiendo el articulo podrian estar reunidos entre tres o seis mil hilos. Los
hilos son sumergidos en una tina con goma e inmediatamente secados. La finalidad
de esta parte del proceso es conferirle al hilo facilidad de deslizamiento,
consecuentemente, se modifican las propiedades fisicas del hilo en cuanto a

resistencia a la friccion y elongacion se refiere.

Todos estos hilos se pliegan en un enjulio llamado urdido.

3.1.6 Procesos de tejeduria

El urdido pasa a la tejeduria y en la maquina llamada telar se coloca el otro sistema

de hilos necesario para la fabricacion de un tejido plano (Urdido y Trama).

Conforme a los requerimientos del cliente se ligan (entrecruzan) los hilos y se forma
una tela que puede tener caracteristicas muy propias segun el ligamento con que fue
trabajada, por ejemplo, si es con ligamento tafetan, la tela no tendra ni revés ni
derecho. Pero si esta elaborada con un ligamento sarga, la tela tendra revés y en el
derecho se podra observar claramente la presencia de rayas diagonales.

3.1.7 Procesos de acabado

Ya con la tela en crudo se pasa a la Planta de Acabados y en ella se procesa primero
en una maquina llamada chamuscadora, cuya funcion es eliminar por accion del fuego
a todas las fibritas o pelusas que sobresalen en las dos caras o superficies de la tela

para obtener una mejor sensacion al tacto.

La tela chamuscada pasa a ser sanforizada, o sea, se establecen los anchos y largos

definitivos de la tela mediante un proceso de preencogimiento.

Sanforizada la tela, se verifica si cumple los estandares de estabilidad dimensional
preestablecidos y se libera el lote para que pase a RTA (Revision de Tela Acabada).
Luego se optimizan los metrajes de los lotes revisados y se procede a cortarlos, se
los cubre con un plastico resistente y se le procura un sellamiento térmico, para que
puedan ser manipulados sin que la tela sufra dafios. En esta fase se procede a

certificar el tono de la tela y se coloca la etiqueta final.

Una vez etiquetado el producto es enviado a la bodega de producto terminado para la

gestion de despacho hacia los clientes.
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3.2 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

En base a este conocimiento del proceso productivo a continuacion se realiza el
diagrama de interaccion de procesos o mapa de procesos en el que se muestran las
relaciones entre los departamentos y la calificacion de estos en las tres categorias:

3.2.1 Procesos Estratégicos

En los estratégicos se puede ubicar a toda la gestién gerencial y de direcciones, se
incluyen también los accionistas, la auditoria interna y externa que son los entes que
trazan los grandes objetivos a seguir para alcanzar las metas propuestas, para facil

comprensién se ha agrupado en “Gestion Directiva”.
3.2.2 Procesos Operativos

Los procesos de este grupo estan constituidos por las gestiones de ventas, la
planificacion y administracion de ventas, la programacion y control de la produccion y
los servicios pos venta como son la asistencia técnica a los clientes. Pertenecen a
este grupo también todos procesos productivos que intervienen en la transformacion
de la materia prima, principalmente el algodoén vy fibras, en producto terminado como
son los grandes procesos 0 macroprocesos de preparacion hilatura, hilatura,
preparacion tejeduria, tejeduria, acabados del producto y finalmente los procesos de

revision, corte y empaque del producto final.

Finalmente estan en el grupo de los procesos operativos los procesos de bodegaje y
despacho del producto hacia los clientes; constan también los procesos de cobranzas

y de desarrollo de nuevos productos.
3.2.3 Procesos de Apoyo

En los de apoyo estan los procesos de control de la calidad total (TQC), de compras,
de mantenimiento, de tecnologia de informacién o sistemas y todos los procesos del
area de logistica. Estos se constituyen en los gestores del apoyo necesario para que
los procesos productivos funcionen de manera efectiva, eficiente y con el mayor grado

de productividad.
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3.3 MAPEO DE LOS PROCESQOS

En las siguientes paginas también constan las hojas de definicion general de los
procesos, mapeo, en las que constan el nombre del proceso, el responsable del
mismo, los proveedores y que entradas recibe cada proceso, las salidas y clientes de
los procesos. Se especifican los indicadores con sus célculos y frecuencias de
medicion, se listan los recursos necesarios para su funcionamiento y se especifica el
objetivo que pretende alcanzar la ejecuciéon del proceso. Finalmente consta también

una descripcion de que es lo que hace el proceso.
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Descripcion General de proceso

FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO Fecha: 01-08-2012
Macroproceso: ﬂ’RODUCCION |
Proceso: |LABORATORIOS (HILATURA, QUIMICO, ACABADOS) |
Respon%able del |Coordinador de laboratorio Textil | Responsable
proceso: Backup:
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Hilatura . . . Titulo
Cinta, Pabilo, Hilo Torsién Hilatura
Regularidad
Tenacidad
preparacién I-!iIoTinturado
Tejeduria Hilo Engomado Caracteristicas tela Tejeduria
(g/m2y pas/cm)
Tejeduria
Preparacion
Tenacidad Tejeduria
Hilatura
Bodegade Informesde TQC
Materiales A'%"d"“ LABORATORIOS calidad Preparacién tejeduria
Poliéster Tejeduria
(HILATURA, QUIMICO,
ACABADOS) :
P Hilatura
Asesoria
AFef . Hilatura
Analisisde Fibras Clientes Externos
Programacion, Bodegade
consumo tendidos, materiales
pacas
!qf?rmacioln . Gestion Gerencial
Analisis estadistico
Embarquesde

Objetivo del proceso:

Controlar la calidad de materia prima y productos textiles intermedios y finales cumpliendo con estandares establecidos proporcionando confiabilidad y rapidez.
Descripcion general del proceso:
Analizar los componentes de la materia prima y productos textiles para analizarlos en los diferentes procesos mediante informes de calidad, resultados de andlisis y asesoria técnica
permanente.
Indicadores
Unidad de Responsable de |Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia__|medicion control
1|Retrasos en informes % 0|# de retrasos/# de informes Semanal Coordinadores de | Jefe de TQC
2
3|
Recursos
HUMANOS EQUIPAMIENTO INFRAESTRUCTURA HW/SW
1 Coordinador de lab Hilatura Devanadores Computadora
1 Coordinador de Lab Quimico Balanzas Impresora
1 Coordinador de Lab Acabados Torsiémetro
1 Auxiliar de Hilo HVI
1 Aucxiliar de Fibras Regularimetro
Medidor de apariencia
SUMINISTROS Tensorapid
Aire comprimido
Climatizacién
Nitrégeno
Reactivos
Energia eléctrica




Fecha: 01-10-2012
. Version: 02
FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO Pagina 1 de 1
Macroproceso: ﬂ’RODUCCION |
Proceso: [riLaTURA |
Responsable del 3000 e ijatura | Responsable | gypenisor de Produccion
proceso: Backup:
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Algoddn, Poliéster, . B
Bodegade g eSS Pallets de hilo, Preparaciontejeduria
materiales " conos bobinados, Tejeduria

Preparacién
tejeduria

Programacion

Objetivo del proceso:

informacion,
Accesorios

Tubos, Conos, Palletes,
Chaupi

Programa semanal de
produccion

paquetes

Informacién

HILATURA

Programacion
Bodega de Materiales
Clientes

Proweer hilo cumpliendo los pardmetros y estandares de calidad en el tiempo y en la cantidad programada para garantizar su éptimo funcionamiento.

Descripcion general del proceso:

Elaborar hilo para elaborar productos textiles

SUMINISTROS
Energia eléctrica
Aire comprimido

Indicadores
Unidad de Responsable de Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia _|medicién control
% # Pruebas de laboratorio fuera de
1[{Regularidad de hilo % rango/# pruebas totales Semanal Laboratorio Jefe de Hilatura
promedio (No. de conos terminados
incompletos por lote/No. total de
2|Longitud exacta por cada cono % conos por lote ) Semanal Preparacion tejeduria Jefe de Hilatura
Resistencia del hilo RKM
3|Hilo con resistencia apropiada % Nimero de huecos/rollos de tela Diario Tejeduria Jefe de Hilatura
Frecuencia de paros en telar circular
o urdidora
4|Hilo sin defectos % Rupturas/1000 husos/hora Diario Preparacion tejeduria Jefe de Hilatura
Recursos
HUMANOS HERRAMIENTAS INFRAESTRUCTURA HW/SW
1 Jefe de Hilatura Abridoras Sistemas de PLC
3 Asistentes Cardas
12 supenisores Peinadoras
204 operadores Manuares
43 operadores mantenimiento Mecheras
Hilas (anillos y OE)
Bobinadoras
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Fecha: 01-08-2012
. Version: 02
FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO Pagina 1 de 1
Macroproceso: #RODUCCION
Proceso: [ProGrAMACION
Responsable del 06 4o control y Programacion Responsable
proceso: Backup:
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Ventas Inventaeri]ot:ilo de Planode Hilatura
Vi Py
roduccion i
Pedido de clientes (R EEe Ventas (Hilo)
Hilatura Anillos
Ventas Presupuesto
Ventas
Carga de telares Bodegade
Materiales
Procesos
productivos Estandaresde

produccion
Restricciones
Inventario producto
en proceso

Preparacién Plano produccién

tejeduria preparacion tejeduria
ejecutado
) B Carga de Telares
Tejeduria Prondstico caida de

telares

CONTROL Y PROGRAMACION

Objetivo del proceso:

produccion Preparacion
Preparacion Tejeduria
tejeduria
Plano de Acabados

produccién
Acabados

cumplimiento con altos indices de eficiencia y calidad

Transformar el presupuesto de ventas en programas de produccién que garanticen continuidad y estabilidad del proceso, ajustandose a las restricciones existentes, para lograr su

Descripcion general del proceso:

Elaborar programas de produccién basados en las necesidades de ventas, capacidad de produccién, restricciones y mantenimientos programados.

2 Asistentes

SUMINISTROS
Energia eléctrica

Indicadores

Unidad de Responsable de |Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia__ [medicién control

Programacion Jefe de control y
1{% cumplimiento pedido de ventas % ejecutada/programacion planificada Semanal Todos los procesof programacion
Recursos
HUMANOS HERRAMIENTAS INFRAESTRUCTURA HW/sSw
1 Jefe de Control y programacién Sistema Vicunha
1 Coordinador Computador
Impresora
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Fecha: 01-08-2012
. Versién: 02
FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO Pagina 1 de 1
Macroproceso: ﬂ’RODUCCION
Proceso: |PLANIFICACION Y ADMINISTRACION DE VENTAS
Responsable del | 3¢ e planificacion y Administracién de Ventas Responsable
proceso: Backup:
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Ventas Pedidos de ventas Telae Hilo
Factura Clientes
Retencion
Guia de remision
Empresasde Mediosde
transporte transporte
Cartera de productos
PLANIFICACION Y Informesde Presupuestos

ADMINISTRACION DE VENTAS

Objetivo del proceso:

facturacién
Informesde
movimientos

Todos los procesos

Informesde
movimientos
Informesde

recursos disponibles para una oportuna y rapida respuesta de nuestra parte.

Coordinar con ventas y produccion las diferentes necesidades de tela y de hilo de nuestros clientes, planificando adecuadamente los volimenes necesarios a producir, optimizando

Descripcion general del proceso:

Concluir el proceso de venta de las diferentes necesidades de nuestros clientes, con la factura pre-autorizada y la entrega del producto en la fecha sefialada.

1 bodeguero

2 choferes

16 estibadores de tela
5 empacadores de hilo

SUMINISTROS
Energia eléctrica

7 carretillas hidraulicas
1 tecle eléctrico
5 teléfonos

Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia___|medicién control
No. de entregas sin novedad/Total de Jefe de Planificacion y
1|Entregas sin novedad % entregas Semanal Asistente adm de \entas
Jefe de Planificacion y
2|Calidad de entrega % No. de reclamos/Total de entregas Semanal Asistente adm de ventas
3
4
Recursos
HUMANOS HERRAMIENTAS INFRAESTRUCTURA HW/SwW
1 Jefe de Planificacién y adm de ventas EPP 1 Camién 5 ton Sistema
3 asistentes 1 camioneta 6 computadores
3 balanzas 4 impresoras

Registros

Facturas
Guias de remisién
Retenciones
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FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO

Fecha: 01-08-2012

Macroproceso: FRODUCCION

Proceso: |PREPARACION TEJEDURIA

Responsable del |00, 4o Preparacion Tejeduria Responsable
proceso: Backup:
PROVEEDORES ENTRADAS

Almacenamientoy

reposo de hilo Palletetiquetado

Plano de programacion

Programacion
(Programasemanal de

Mantenimiento

Notificacion de
Mantenimiento
programado

Objetivo del proceso:

PREPARACION TEJEDURIA

SALIDAS

Urdidos
engomados

Hoja de engomado

CLIENTES

Tejeduria

Tejeduria

Laboratorio de
productos quimicos

Proveer urdidos tinturados y engomados con uniformidad de tono y alta tejibilidad

Descripcion general del proceso:

Urdir, tinturar, abrir y engomar hilos para el proceso de tejeduria

Indicadores
Unidad de Responsable de |[Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia __|medicién control
Supenvsor de
1]Paros por millonmetro Paros/millén | <0,79 Sumatoria de paros por maquina Por lote Operario produccion
Supenvsor de
2| Concentracion de tinas (titrino) g/l 3 g/l +-0,1 [Muestreo en laboratorio Cada hora  [Operador Produccién
Supenvsor de
3|Concentracién de hidrosulfito g/l 0,9 g/l +- 0,1|Muestreo en laboratorio Cada hora |Operador Produccion
Supenvisor de
4|PH g/l 11,5 g/l +- 0,]Visualiza en equipo Cada hora |Operador Produccion
Jefe de Preparacion
5| Paros de maguina # 0|Contador del PLC Por lote Operador Tejeduria
Supenvsor de
6|Metraje por abridora m tamario de O|Contador del PLC cada 8 horas|Operador Produccion
Jefe de Preparacion
7|Paros por millénmetro Paros/millén |<5 Contador del PLC Por lote Operador Tejeduria
tamario de Supenvisor de
8| Metraje por engomadora m OP Contador del PLC cada 8 horas|Operador Produccion
Supenvisor de
9| Calidad del producto urdido No. 0|Paros de urdido Por turno Tejedor Produccién
Supenvsor de
10| Calidad del producto engomado No. 0|Paros de engomado Por turno Tejedor Produccion
Paros de engomado registrados por Supenvsor de
11|Paros de engomado No. 0|Operador Por turno Operador Produccion
Recursos
HUMANOS EQUIPAMIENTO INFRAESTRUCTURA HW/SW

1 Jefe de Preparacion Tejeduria
7 Supenisores
70 Personal produccién

SUMINISTROS
Energia eléctrica
Aire comprimido
Agua

Vapor

Productos quimicos

Anudadora

Tijeras

Crucero metalico
Grada metélica
EPP

Cuchilla

Guantes

Tijeras

Palo abridor de hilo

Urdidora de cuerdas

Urdidora continua (con transferencia)

Sistemas de PLC

Tinturadora Morrison para indigo Sistema

Bancada
Magquinas abridoras

Magquinas engomadoras

Ollas de cocimiento de goma

Software de urdidora
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FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO Fecha: 01-08-2012
Macroproceso: ﬂ’RODUCCION |
Proceso: [resEDURIA |
Responsable del ¢, ¢ Tejeduria Responsable
proceso: Backup:
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Tejeduria
Urdidos engomados Acabados
Rollos de tela
Tejeduria Hoja de engomado
. Acabados
TEJEDUR'A Hoja de control
Bodegade
materiales Hilo de trama
Laboratorio textil
Programacion
Planode produccidon

Objetivo del proceso:

Producir rollos de tela de acuerdo a los compromisos adquiridos en cuanto a cantidad, tiempo de entrega, calidad y costos.

Descripcion general del proceso:

Tejer el hilo incorporando hilo de trama segUn los requerimientos de programacion.

Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia _|medicién control
Supenisor de
1|Rollos sin defectos % Rollos con defectos/Total de rollos Semanal Produccién Jefe de Tejeduria
Supeniisor de
2|No. de reclamos No. Reclamos registrados Mensual Produccion Jefe de Tejeduria
3|
Recursos
HUMANOS EQUIPAMIENTO INFRAESTRUCTURA HW/SW
1 Jefe de Tejeduria Tijeras Maquinas tejedoras Sistemas de PLC
5 Supenisores EPP Sistema
50 Personal produccién Cuchilla
Guantes
SUMINISTROS

Energia eléctrica
Aire comprimido
Agua
Vapor
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FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO

Fecha: 01-08-2012

Macroproceso: ﬂ’RODUCCION

Proceso: |ACABADOS

Responsable del Jefe de Acabados

proceso:
PROVEEDORES ENTRADAS
Tejeduria
! Rollosde tela
Tejeduria .
Hoja de control
Bodegade
materiales Productos quimicos

Programacion

Plano de produccion

Objetivo del proceso:

Responsable
Backup:

ACABADOS

SALIDAS

Piezadetela

acabada

CLIENTES

Bodegade ventas

Dar un proceso de acabado en su estabilidad dimensional a los tejidos de indigo cumpliendo con los parametros de produccion establecidos.

Descripcién general del proceso:

Incorporar agentes a la tela para dar los acabados requeridos por el cliente

Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia __|medicion control
1| Devoluciones % No. devoluciones/No. de piezas semanal Ventas Jefe de Acabados
Cumplimiento del programa de Metros entregados/Metros Supeniisor de
2|produccion % programados semanal produccion Jefe de Acabados
3
Recursos
HUMANOS EQUIPAMIENTO INFRAESTRUCTURA HW/SW
1 Jefe de Acabados Tijeras Sanforizadoras Sistemas de PLC
7 Supenisores EPP Lavadoras Sistema
70 personal produccién Cuchilla Cortadoras
Guantes Hornos
Chamuscadora
Jigger
SUMINISTROS Barca
Energia eléctrica Estampadora

Aire comprimido
Agua

Vapor

Productos quimicos

76



FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO

Fecha: 01-08-2012

Macroproceso: APOYO

Proceso:

| MANTENIMIENTO (SERVICIOS INDUSTRIALES)

Responsable del

proceso: Supeniisor

Responsable
Backup:

PROVEEDORES

ENTRADAS

Acabados
Preparacion
Tejeduria
Servicioal cliente

Requerimiento de vapor

Partesy piezasa
reparar, elaboraro

Todos los procesos

montar
Hilatura
Prep.Tejeduria
Acabados Requerimiento de agua
Climatizacion
Tejeduria Requerimiento de
Prep.TeJedurla climatizacién, aire
Hilatura comprimido
Proveedocli'es Producto o servicio
exterr,os e requerido
materiales, equipos
y servicios

Objetivo del proceso:

MANTENIMIENTO
(Servicios Industriales)

SALIDAS

Piezas construidas
Piezas reparadas
Montajes correctos

Temperaturay
humedadrelativa
Aire comprimido

Requerimiento de
producto o servicio

CLIENTES

Acabados
Preparacion
Tejeduria
Servicioal cliente

Todos los procesos

Hilatura
Prep.Tejeduria
Acabados
Climatizacién

Tejeduria
Prep.Tejeduria
Hilatura

Proveedores
externos de
materiales, equipos
y servicios

Proweer de agua, vapor, aire comprimido, climatizacion y taller mecanico de acuerdo al requerimiento del cliente interno para el correcto funcionamiento de sus maquinarias.

Descripcién general del proceso:

Realizar las actividades necesarias para proveer de los insumos industriales para las actividades productivas de la planta.
Construir, reparar, montar piezas para la maquinaria de la planta

Accesorios

Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia___|medicién control
1|Reclamos del senicio No. No. de reclamos Semanal Operadores Supernvisor
2|Entrega no continua de insumo No. No. de paros de provisién de insumo Semanal Operadores Supernvisor
3
Recursos
HUMANOS EQUIPAMIENTO INFRAESTRUCTURA HW/SW
Supenisores EPP Tornos Computadora
Mecanicos Caja de herramientas completa Fresadoras Impresora
Operadores Soldadoras Sistema PLC
Auxiliares Taladros
Asistente Rectificadora
Instrumentos de medida
SUMINISTROS
Energia eléctrica
Aditivos
Combustible
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FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO

Fecha: 01-08-2012

Macroproceso: ﬂ’RODUCCION

Proceso: [asisTENCIA TECNICA

Responsable del Jefe de asistencia técnica

proceso:

PROVEEDORES ENTRADAS
Cliente Prendas, telacon
Ventas defecto

Reclamo
Acabados Telade prueba
Hilatura
Prep.Tejeduria
Acabados Prendas

Climatizacion

Objetivo del proceso:

Responsable
Backup:

ASISTENCIA TECNICA

SALIDAS

Tela, prenda
analizada
Informe de reclamo

Telalavada
Informe técnico

Prendalavada

Manual de férmulas
de lavado

CLIENTES

Cliente
Ventas

Ventas

Ventas

Entregar resultados éptimos con confiabilidad y criterio técnico fundamentado en la motivacién de nuestros clientes a adquirir los productos

Descripcién general del proceso:

Realizar procedimientos a la tela o a la prenda para obtener resultados que amplia la gama de productos para el cliente. Gestionar los reclamos del cliente.

Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia _|medicién control
No. de reclamos solucionados/No. de Jefe de asistencia
1|Reclamos solucionados % reclamos totales mensual Asistente técnica
Jefe de asistencia |Jefe de asistencia
2| Costos de proceso % Costo del proceso/Costo Total mensual técnica técnica
3|
Recursos
HUMANOS EQUIPAMIENTO INFRAESTRUCTURA HW/SW
Jefe de asistencia técnica EPP Lavadoras Computadora
Asistentes Impresora
SUMINISTROS
Energia eléctrica
Agua

Productos quimicos
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FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO

Fecha: 01-08-2012

Macroproceso: APOYO

Proceso: [rRecursos HuMANOS

Responsable del Jefe de Recursos Humanos

proceso:

PROVEEDORES ENTRADAS
Todos los Necesidad de
procesos Capacitacion
Todoslos Necesidad de evaluar
procesos : e

capacitacion
Todoslos Necesidad de nuevo
procesos

personal

Objetivo del proceso:

Responsable
Backup:

RECURSOS HUMANOS

SALIDAS

Plan de Capacitacion
Personal Capacitado
con mejora ensu
proceso

Personal inducido

CLIENTES

Todos los
procesos

Todos los
procesos

Aplicar politicas técnico-pedagdgicas que permitan elaborar un diagndstico de necesidades de capacitacion, asi como la planeacion, programacion, ejecucion y evaluacion de estos
programas para cubrir las necesidades de los puestos de trabajo

Descripcién general del proceso:

Realizar las gestiones para que la empresa cuente con el personal competente a través de Induccién, Capacitacion y seleccién de nuevo personal.

SUMINISTROS
Energia eléctrica

Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicion Frecuencia _|medicién control
Capacitaciones Jefe de Recursos
1|Ejecucién plan de capacitacion % ejecutadas/Capacitaciones totales Mensual Asistente de RRH |humanos
2
3|
Recursos
HUMANOS EQUIPAMIENTO INFRAESTRUCTURA HW/SW
Jefe de Recursos Humanos Pruebas psico-técnicas Aulas de capacitacion Computadora
Asistentes de RRHH Impresora

Software administracién némina
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FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO Fecha: 01-08-2012
Macroproceso: APOYO |
Proceso: |SISTEMAS |
Responsable del |36 6 sistemas Responsable
proceso: Backup:
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Todos los Solicitudypeldidosde
procesos servicio Desarrollo de

sistemas
Serviciode asesoriay Todos los
respuestaa procesos
solicitudesy
problemas

SISTEMAS

Disponibilidad de
serviciosde
comunicacion

Todos los
procesos

Objetivo del proceso:

Buscar soluciones a todos los problemas relativos a la administracion, distribucién y almacenamiento de la informacién necesarios para la gestion técnica y administrativa de la empresa
utilizando los recursos disponibles en forma eficaz y eficiente, ejerciendo las funciones de apoyo técnico y de supenision de las politicas de desarrollo de las TI.

Descripcién general del proceso:

Asesorar, brindar soporte a usuarios en todos los requerimientos de tipo tecnolégico que se produzcan en su quehacer diario.

Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicion Frecuencia _|medicién control
Asistente de
1|Retrasos en actividades programadag % Dias de retraso/Dias planificados Semanal Sistemas Jefe de Sistemas
No. backups exitosos/No. backups Asistente de
2|Log de control de backups % planificados Semanal Sistemas Jefe de Sistemas
3
Recursos
HUMANOS EQUIPAMIENTO INFRAESTRUCTURA HW/SW
Jefe de Sistemas Equipos de medicién Senidores Computadora
Coordinador de redes y comunicacion Caja de herramientas redes Impresora
Coordinador de desarrollo Softwares varios

Asistentes de sistemas

SUMINISTROS
Energia eléctrica
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FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO

Fecha: 01-08-2012

Macroproceso: ﬂ’RODUCCION

Proceso:

[venTas

Responsable del
proceso:

Jefe de Ventas

Responsable
Backup:

PROVEEDORES

AsistenciaTécnica

AsistenciaTécnica

Asistencia Técnica

Mercadeo
Procesos
operativos

Programacion

Objetivo del proceso:

ENTRADAS

Tela, prenda
analizada
Informe de reclamo

LGIEIEVELE]
Informe técnico

Prendalavada
Manual de férmulas
de lavado

Desarrollo productos
Catélogos

Programa semanal de
produccion

VENTAS

SALIDAS

Pedidoy factura

CLIENTES

Todos los procesos

Administracién de
ventas
Cartera

Proveer tela con los mas altos estandares de calidad, al mejor precio y en el menor tiempo posible, para vestir con orgullo a todo el Ecuador

Descripcion general del proceso:

Realizar gestion de venta de tela a clientes nacionales e internacionales.

Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia __|medicién control
1| Cumplimiento de ventas % Ventas reales/Ventas presupuestadas mensual Jefe de Ventas Gerente General
Asistente de
2|Quejas de cliente No. No. de quejas de cliente mensual senicio al cliente |Jefe de Ventas
3
Recursos
HUMANOS EQUIPAMIENTO INFRAESTRUCTURA HW/SW
1 Jefe de Ventas Teléfonos celulares Base de clientes Computadoras
6 Vendedores Teléfonos fijos Impresora
1 Asistente de senvcio al cliente fax

SUMINISTROS
Energia eléctrica
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3.4 DETERMINACION DE LOS PROCESOS CRITICOS

Aplicando el modelo SAMME se inicia con la primera etapa que es seleccionar y se
ha seleccionado como procesos criticos los pertenecientes al &rea de preparacion
tejeduria luego de un analisis realizado conjuntamente con el director industrial de la
compaiiia. En esta reunion se analizo la influencia que tienen estos procesos en la
percepcion de los clientes como es el color del producto, muchos de los reclamos
vienen apuntando a la falta de repetitividad que adquiere el mismo producto de un
pedido a otro.

Dentro del area seleccionada, el control de los procesos es necesario y a pesar de
gue actualmente se tiene definidas variables de control no se logran los factores de
éxito trazados ya que la variabilidad en la tonalidad de la tela en un mismo lote de
produccion impacta directamente en la calidad del producto afectada durante los

altimos meses y consecuentemente afectara en los resultados economicos.

Esta area se ve influenciada por su proceso proveedor la hilatura y afecta a sus

clientes de tejeduria y acabado del producto.

Luego del algodon que es la materia prima del producto, esta el uso de los productos
quimicos utilizados en los procesos de tinturado y engomado que son parte de esta
area, es decir por el uso intensivo de recursos econdémicos del area la direccion
industrial se ha encaminado a la aplicacion de este trabajo de investigacion en los

procesos de preparacion tejeduria.

Esta area de la produccion esté a cargo de los procesos de urdido, tinturado, apertura
y engomado los cuales en las siguientes paginas se definira aplicando los conceptos

de la teoria definida en los capitulos anteriores.

3.5 CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS DEL AREA DE
PREPARACION TEJEDURIA

Mediante la documentacion de la situacion actual de los procesos seleccionados se
analizaran las medidas necesarias para el proceso segun lo determina la etapa de
analizar del modelo SAMME.
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La definicion o caracterizacion de un proceso es un soporte de informacion que recaba
todas las caracteristicas relevantes para la propia organizacion y que deben permitir
al menos la gestion del mismo; consecuentemente, se pasara a la definicion grafica
de las definiciones de cada uno de los procesos que pertenecen al area de
preparacion tejeduria y los flujos de las principales actividades de los mismos.
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FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO

Fecha: 01-08-2012

Macroproceso: FI’REPARACION TEJEDURIA

Proceso: |URDIDO

Responsable del

proceso: Supenvsor de Produccién

PROVEEDORES ENTRADAS

Almacenamientoy
reposode hilo

Palletetiquetado

Programa semanal de
proceso

Programacion

Mantenimiento Notficacion de
Mantenimiento

programado

Objetivo del proceso:

Responsable
Backup:

Supenisor de Produccion

URDIDO

SALIDAS

Urdidosdela
maquinal
nsportados

Madejasde las
maquinas 2, 3y 4
transportados

Paquetesen mal
estado

Hoja de ruta

CLIENTES

Engomado

Tinturado

Almacenamientoy
reposo de hilo

Hilatura

Tinturado
Engomado

Entregar urdidos con el nimero de hilos solicitados de acuerdo al producto especificado en la programacién con calidad y cantidad requerida

Descripcion general del proceso:

Organizar y facilitar el nimero de hilos que requiere una tela.

Indicadores
Unidad de Responsable de |Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia___|medicién control
Supenvisor de
1|Paros por millonmetro Paros/millén [<0,79 Sumatoria de paros por maquina Por lote Operario produccién
2
3
Recursos
HUMANOS INSUMOS HERRAMIENTAS INFRAESTRUCTURA HW/Sw
1 Supenisor de prodi Carretos Anudadora Urdidora de cuerdas PLC
1 operador Ejes Tijeras Urdidora continua (con transferencia) Software de urdidora

1 soporte a produccii Coches metélicos
Coches hidraulicos

SUMINISTROS
Aire comprimido
Energia eléctrica

Crucero metalico
Grada metalica
EPP

Urdidora contiene:
Fileta

Cabezal

Peines

Registros

Control de urdidos urdidora

Hoja de ruta (blanca, verde, rosada)
Hoja de ruta Lote A hoja verde

Hoja de ruta Lote B hoja blanca
Hoja de ruta Pruebas rosada
Etiqueta Palet

Programa semanal de proceso

Figura 16 —Descripcion general del proceso Urdido
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Almacenamiento y reposo
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8 meumm::“ mwmn E6:Procedimiento Operaciona
N Urdidoras d madejas
8, Procede o acuerdo 8
Frocedmiento de cperacin Urddora E7: Procedmiento Operacional
Drecty Uraidora Directa
—
.
Bhii e EE Ho de
+ Copla verde: Lote A
Operador @ Copiablanca: Lote &
Copla rosada: Pruedas
10. Transporta urdidos ylo madejas 8
e,
Soports dé Produccion
Fin
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Macroproceso: REPARACION TEJEDURIA |

Proceso: [mNTURADO ]
del | . " [
proceso: [ de | Backup: [ de
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Urdido Madejas de las [ Apertura
maquinas2, 3y 4 SR
transportadas
Urdido )
Hoja de ruta . Apertura
Hoja de ruta
Compras Producto quimicos
Bodegageneral TINTURADO Control de proceso Laboratorio
con titrino Quimico
Mantenimiento Notficacién de
Mantenimiento EmitElch Bodega
JAS— consumosen
tinturadora
Programacién Programa semanal de
proceso
Estandares de Bodega
alimentacion

Objetivo del proceso:

Lograr que el color se fije en el hilo de acuerdo a los estandares.

Descripcion general del proceso:

Aplicar una solucién colorante a una cuerda de hilo por inmersién e impregnacion con afinidad de material, con reactivos apropiados o influencias fisiucas bajo nuestras normas y
estandares de control.

Indicadores
Unidad de |_ Responsable de |Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicion Frecuencia __|medicion control
Supenvisor de
1] Concentracién de tinas (titrino) | 39/ 1 Muestreo en laboratorio Cada hora__|Operador Produccion
Supenisor de
2|Concentracién de hidrosulfito 09 g/l 1 [Muestreo en laboratorio Cada hora | Operador Produccién
Supenisor de
3|PH gl 11,5 g/l +- 0,1 |Visualiza en equipo Cada hora__|Operador Produccion
Jefe de Preparacion
4[Paros de maguina # 0]Contador del PLC Por lote Operador Tejeduria
Recursos
HUMANOS INSUMOS HERRAMIENTAS INFRAESTRUCTURA HwW/sw
1 Supenisor de prodi Jaula para tapas Cuchilla Tinturadora Morrison para indigo Sistemas de PLC
3 operadores Jaula para cinta Guantes Bancada Sistema
1 preparador de bafos EPP Tina de descrude
Coches hidraulicos Tinas de lavado de descrude
Tinas de tinturacion
SUMINISTROS Torre de oxidacion
Energia eléctrica Tina de tintura negra
Aire comprimido Torre de oxidacién negro
Agua Tinas de lavado
\Vapor Tinas de suavzado
Productos quimicos Tambores de secado
Coiler
Tanques de preparacion de bafios de descrude
Refuerzo
Suavizado
Indigo
Hidrosulfito
Cabina de control
Registros

Hoja de ruta (blanca, verde, rosada)

Hoja de ruta Lote A hoja verde

Hoja de ruta Lote B hoja blanca

Hoja de ruta Pruebas rosada

Auditoria de limpieza

Control proceso Topping o azul TPLU
Puntos de control previo al inicio Tinturadora
Control suavizado azul

Control de proceso

Control de consumos en tinturadora

Control consumos Proceso Topping o TPLU
Control consumos proceso negro

Figura 17 - Descripcion general del proceso Tinturado
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Urdido (Preparacion Tinturado (Preparacion . Descripcion / Registro /
Tejeduria) Teieduia) Programacion | Compras, Bodega General |

£ Ve caraad y exatence
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roy elpneen

Oprador 1 el

|

9. Identfca e nspecciona a caidad y
condilones del ote completo de

madeas y 183 0¢ duerio 3

Opérador 23

10. Proves o8 jauas vaclas pany
amacenymientd de tapas y cintas
tinturadas

Opérador 2y 3
'

1. Reguia los equipos de uerdo 3
£1ANNES QprO0RdCs EfS

Opsrador 1
f

12 Realza tranza para unir cnta
PV Con cinta de tapas

Opsrador 2y3

:

13 Realzar ansias d o @

Operador 1

A
14, Tomar acciones para alcanzar
£33 nuevamente

Opsrador 1

E13: Control consumos
}:f
~opoing 0 TPLU

B Audtor g Impleza
ﬂg Procegmieno operaciona
waga g2 mages

10, Las auas vaias g 2 Ubca
#f ector 8 Calle paa
macenamiento de 3536 yo

1). Los parametros a requiar
Injcluyen: Temperatura, nivel de

, resion de alre, presion de
Vipor, tension de cintas, velocidad

maquina.
E/15: Estandares aprovados

§| La bomba de recirulacion se
elioende desde puesto de contro

13] Las mediciones se realza con
Ipo Ti¥no

Eflf: Conirl de procesd finfurado
E1: Procedimiento operacional
analsis de tirino
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VALDEZ:
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SUBPROCESO TINTURADO. Pégina 3

Urdido Preparaicn
Teedua)

Tinturado (Preparacion
Tejeduria)

Programacion

Compras, Bodega General

Descripcion / Registro /
Producto

15, Ingresar a pantalls de comando
dese 3 cabing de conlrol y
selecclonyr & tipo de tinura para

amncy 3 Ines automaticamente
Opsrador 1

16. Ingresa pantala INICIO DEL
PROCESO y registrar Informacion del
frabajo a realzarse

Operador 1

H novedades 3 Supeniser Produccitn

18, Tomar acciones para poder
ATanCY &l proceso y comunica

Suparvisor de Producclon

15. Pantalla de molores:
Funclonamiento automatico es para
Iniclo 02 nuevos lotes
Funclonamiento manual s para
templar un motor Individuaimente.

Panialla de tinas: Muesira e estado
e (35 tinas 02 136 cuales se obiens

2 femperatura g rabalo

Pantalla Receta: Se Ingresa valores
de temperatura, tensiones,
egtandares de todo el proceso. De
ital Imponiancia Ingresar los valores
a0eUados para que [a maguina
funclone adecuadamente.

Pantlla quimlsos: 52 ngresa valres
para alimentacion de hidrosulfto,
suavizado, Negro o catoacion. Se
conecta equipoy boma de acuerdo
3l proceso a vabafase.

E16: Interfaz control PLC

16. En/a pantalla INICIO DE
PROCESO sé Ingresa nombre del
operadar, receta a realzarse, No. g2
ofe y s eallza cheque de oda i3
nea.

E17: puntos de conrol previo
Iilo tnturadora
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VICUNHA
SUBPROCESO TINTURADO. Pégina 4
Urdido (Preparacion Tejeduria) Tejgl:?ig) Programacion Descripeion / Registro / Producto
? 19, Secuencia de amanque
19,k secvench de amange ¢ A. Seleccionar en 2 pantala de bombas 2 opcon
v 1935, a2, gl 0 ogping
Qperador 1 8. Selecclonar &1 a pantala pricipal preparacion g
bombas, esgl & modo automatn e o de tntura
que e va arealizar
C. Antes de amancar, sé 0ebe f2visar qus 36 vahulas
de a5 bomoas 52 encuentren adlenas
0. ATTancar s bombas, automaicamente s amanca
20.ghs conatatements 03 Una por unay esperar hasta Que s visualle l3
catrs oe prastn tapariany paladra OK
el de us, § scuctnes E. Reqresar 3 a pantala prncipal y seleccionar nsar
prepanates ™
Opstador 1 F. Seleccionar el nombre del operado, a receta a
T cargarse y ¢l numero g2 otes
; . Reallzar un Utmo chequeo 62 a maguina & icar
"}mmm“’mw loe, en este momento |3 maquina aranca.
realzando patrutaje constante por H. A partir e este punto &l operador debe verficar el
toda ¢l drea de rabafo funcionamiento de los equipos y se debe verfiar que
136 vavulas estén activadas 0e acuerdo a o requendo
i ol L 3l amacare! skema
T2, Contros penodcaments v
concentraciones de thtura,
Narosufls, y £ mediane analss
[
Opsrador 1 @J
23, Corrige desviacknes d concentracion de
Eroeas OK7 ) s0Uclones de acuendo a s estandares establecidos
Comige desviacones de los parametrosde contol y
vouumenes de dosifiacidn dé los bafos del proceso
respectio
Y COMUnca a SUpENISor 02 OO a6 Gefcencias
e de calldad qus presentan las madejas de! te que se
¥ comunica 3 upervisor nmediato 261 irabajando asl como los defecios 0 daflos
T mecanicos, eéeirios 0 eectonicds que se detecten
N cualuler secor 62 maguina.
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VICUNHA
SUBPROCESO TINTURADO. Pégina 5
Urdido (Preparacion Tejeduria) Teje(z.ria) Programacion Descripeion / Registro/ Producto
v
24, Anudyr e fin de la cnta con la cuerdy 24, Esta actividad deve reallzarse con ayuda @ un
g 22 tapas pars evitar par & maquings Operador del proceso de aperura,
Operador 1, 2, Praparador da baios
J Operador d9 Apartura entranado
25, Durante esta actvidad el oprador que se
25 REQZY Qusee 08 03 Modlios tensares encuentra en 3 tome dede permanecer en su lugar
mecsnicos de enrada por cambios de reaizado e patruliaje comespondlent.
Iﬂiﬂmlgiﬂlmﬂyi
Operador 1
l 26, Esta actvidad se realza cuando os nudos de 3
26. Apaga la bomb de aimentacion madre chtay la tapa saigan defatna 9
J cema las laves 08 agua y susviza®y
Oporader 27, E1apagado 0 6tema s ralza ego de
l controlar 3 6313 de cina en el coller a a espera de
0§ nudos, que Indican [ finalzacin def lote cuando
7. Aooga f sstema desde o cabna de ¢ Uimo nudo pase alntrir de a aut.
conrol, ngresa fnalzacion del proceso
Operador 1 513 actidad s realza con ayuda O un operador
el procs0 de apenura quien ndica 3 Malzacian ge
l Proceso
28, Controia a5 concentraciones de intura,
hidrosuito, y PH mediante andilsis de
tne, g en oo
Opsrador 1
29, Revisa que na 5e encusniven en
funcioramisnto ninguna bomba g ‘uides
Opsrador 1
30. Desactva presiones de rodilos de
£32umdo de 06 1y maguny 30. 52 compruzba que Ios rodllos escumidorss s
Opsrador2y 3 encueniren levaniados

g
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31, Bajala presion de enirada de
Vapor 3 los tambores de secado,
tnas de vado y desakalinzado.
Operador 23
t
32, Lava las tinas de lavado para que
10 queden reiducs contaminantes
Operadar 1
T3, Transporty’ 3 808 Con
materl del coller o sector de
rientaro
Operador 23
'
34, Descana 8es vacks ) levara
secor de urdidoras
Opérador 23 35, E5 My Inporants que s operadores en 3
eniregay racepoidn de urmo s o realce en a
naguna
3 Enrega € mo Realza un recomigo por lamaquina y &l area de
Oparador Efd trabajo Indicando ias novedades y sugerencias sl
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Macroproceso: PREPARACION TEJEDURIA |
Proceso: [aPERTURA |
Responsable del Supenisor de Produccion | Responsable |5 nenisor de Produccion
proceso: Backup:

PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES

Tinturado Jaulascon cinta

. Engomado
tinturada Urdidos tinturados
Tinturado Meime
— APERTURA
Mantenimiento Notficacion de

Mantenimiento
programado

Programacion

Programa semanal
de proceso

Objetivo del proceso:

Cumplir con el nimero de metros de urdidos requeridos en la orden de produccién. Este proceso se considera un filtro en lo referente a calidad ya que es un proceso manual que previene
desperdicios de material.

Descripcién general del proceso:

Utilizar maquinas abridoras para abrir la cinta de hilos que provienen de la tinturadora de indigo. Los hilos de la cintas son abiertos en forma ordenada por medio de dos peines, uno fijo y
otro mavil, los hilos son puestos en forma paralela y enweltos en un enjulio. Luego de reunir doce urdidos, pasan a la engomadora.

Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia___|medicion control
Supenisor de
1| Metraje por abridora m tamafio de OP |Contador del PLC cada 8 horas|Operador Produccién
Jefe de Preparacion
2|Paros por millénmetro Paros/millén | <5 Contador del PLC Por lote Operador Tejeduria
Recursos
HUMANOS INSUMOS HERRAMIENTAS INFRAESTRUCTURA HW/SW
1 Supenisor de prodi Jaulas Tijeras Maquinas abridoras Sistemas de PLC
11 operadores Enjulios (carretes) Palo abridor de hilo Sistema
1 wlante Coche hidraulico EPP
SUMINISTROS

Energia eléctrica
Aire comprimido

Registros

Hoja de ruta (blanca, verde, rosada)
Hoja de ruta Lote A hoja verde

Hoja de ruta Lote B hoja blanca

Hoja de ruta Pruebas rosada

Control de produccién abridoras de hilo

Figura 18 - Descripcion general del proceso Apertura
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SUBPROCESO APERTURA. Pagina 1

!

3, Entrega joulas para proceso

Volants

!

4, Transports jauias de! it de
rituracion 3 18 5y de abridoras

Volante

!

§. Provee de cametes vaclos 3 a3
Iineas de sbridorss

Volants

:

§, Caloca &l anjulo (carmete) &0 ¢
cabezyl de i magun

Opsrador

'

7. Paza cinta en la maquina
Operador

!

8. Descarga urddos huego de finalzyr
¢l proceso

Operador

y

Tinturado (Preparacion |  Apertura (Preparacion y Engomado (Preparacion |  Descripcion  Registro/

Teedura Tefdur Progamacin Teedia) Produclo

1. Programa produccion semanal de
e — E{: Programa semanal 62
Jste 0s Programacion @ 1000300 | COn
]
‘S o

Supenviser de Produceion 3. Se entrega primero 135 [autas 1
Valars {12, 63lv0 Que exstan 3uias con

probiemas. S exglese st 0as0,
& OCEsaN E6tas prineny, Las
novedades de 10 procesos
anteriores 2 regiiran en a hoja
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Tnurado (Preparacion | Aperua Preparacién | Engamado (Preparacén | - Descipein  Registol

Tejeduria) Tejeduria) Tejeduria) Producto
? ER Hoja de
Copa verte: Loe A
5 Ragainy nlarmacin &1 hoja de L?J Copla blanca: Lote B
Nl o ge prodccn Copia rosada: Pruebas
Operador Ef2
E12: Hoja de producsin
10. Transporta urddos al sector de
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Volants
'
4. Transporta jaufas del sito de
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) Version: 02
FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO Pagina 1 de 1
Macroproceso: ﬂ’REPARACION TEJEDURIA
Proceso: [Encomapo
Responsable del Supenisor de Produccién Responsable |5 nenisor de Produccion
proceso: Backup:
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Engomado . . . B
Urdidos tinturados Urdidos Tejeduria
engomados
Tinturado Urdidos ecoldgicos
Tejeduria

Mantenimiento Notificacién de
Mantenimiento

programado

Programacién

Programa semanal
de proceso

Objetivo del proceso:

ENGOMADO

Hoja de engomado

Laboratoriode
productos
quimicos

Entregar urdidos que cumplan los parametros de calidad en base a un proceso estandarizado para entregar a tejeduria en el tiempo programado

Descripcion general del proceso:

Colocar una proteccion al hijo que va a ser tejido dandole la resistencia a agentes de friccion y propios de la tejedora.

Indicadores
Unidad de Responsable de |Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia___|medicién control
Supervisor de
1|Metraje por engomadora m tamafio de OP |Contador del PLC cada 8 horas|Operador Produccién
Supervisor de
2|Calidad del producto urdido No. O|Paros de urdido Por turno Tejedor Produccion
Supenvisor de
3|Calidad del producto engomado No. O|Paros de engomado Por turno Tejedor Produccién
Paros de engomado registrados por Supenvisor de
4|Paros de engomado No. 0|Operador Por turno Operador Produccién
Recursos
HUMANOS INSUMOS HERRAMIENTAS INFRAESTRUCTURA HW/SW

1 Supenisor de prodi Enjulios (carretes)
1 operador Coche hidraulico
1 preparador de goma

SUMINISTROS
Energia eléctrica
Aire comprimido
Agua

Vapor

Cuchilla
Guantes
EPP

Magquinas engomadoras

Ollas de cocimiento de goma

Sistemas de PLC
Sistema

Registros

Hoja de engomado
Control de engomado

Figura 19 - Descripcion general del proceso Engomado
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AperturalUrdido Engomado (Preparacion y L Descrpcion / Registro /
PreparcinTedria) | Tedurd Progamacin Tefdur Produco
1. Programa produccion semanal de
e - E1:Programa semana gé
Jste 08 Programacion [_E,‘J ORS00 | COnTO
; I
2, Entraga cametes con hilo urdido
fecoibgo)y tntndo ) | oy E3: Hoa de iz
Voane @J Copla verde: Loe A
Coplabianca Lote B
l Coplaosata: Pruebas
3, Ordena cametes en orden
establecido para ingreso 3
engomadory
Vounts
4. Montar urdidos en bancada
Opstador
!
£, Actvar coniroles de freno en
enomadony
Opstador
6. Empatar las puntss de urdido paro
e 7. Utiza procedimiento
Operador operacional engomadra enninger
= l 7. Regisra parametros para control
e ] e
Opstador E13: Confol 6 engomacors.
8. Registry MV!'C&S durante &l
. £ E14: Controlde producios urdidos
Opstador NqOMad0s NVECa.
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AperturalUrdido Engomado (Preparacion Tepdua Descripcion  Registro/
(Preparacion Tejeduria) Tejeduria) Producto

¥

9. Toma muestras g hic engomado
Oprador . EfS: Control de engomado
R 10. & enega a produccin unto
= (14 £On & regi
omntor
Ef4: Contl de roductos Lros
engomados; Nvedages
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3.6 CONTROL ESTADISTICO DE LOS PROCESOS DEL AREA DE
PREPARACION TEJEDURIA

Una vez documentado los procesos de preparacion tejeduria, la siguiente etapa del
modelo SAMME determina medir los mismos mediante la recopilacion de datos y la
aplicacion de los conceptos estadisticos para determinar las deficiencias de los
procesos.

Un proceso industrial esta sometido a una serie de factores de caracter aleatorio que
hacen imposible fabricar dos productos que sean exactamente iguales, es decir las
caracteristicas de fabricacion no son uniformes lo cual hace que exista variabilidad,
misma que no se quisiera que exista, es por eso que el objetivo del control estadistico
es reducir esta variabilidad o al menos mantenerla dentro de un rango de valores
aceptables. Esta herramienta de control contribuye a la mejora continua de los

procesos de fabricacion.

El control estadistico permite aumentar el conocimiento del proceso ya que toma el
pulso del mismo, lo cual permite tomar acciones de correccion en caso el proceso no

esté controlado y con estas acciones mejorarlo.

En el caso de La Internacional S.A. se aplicaran las herramientas necesarias a las
variables seleccionadas que afectan mas al cliente, a través del uso de una
herramienta automatica que actualmente tiene la organizacion como es SPC

(Statistical Process Control).

El SPC debe implantarse en aquellos lugares en los que realmente sea posible

efectuar actuaciones como consecuencia de la informacion obtenida.

Se debe seleccionar un conjunto significativo de parametros a controlar mediante
SPC, lo mas reducido posible, de forma que el seguimiento de este control sea factible

con los recursos humanos que se disponga.

Luego de estas ligeras explicaciones de la importancia de la aplicacion del control
estadistico de los procesos, se entrard en materia y se hard con las variables o

indicadores que se manejan en el area de preparacion tejeduria.
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3.6.1 Cumplimiento
Se iniciara nuestro andlisis de variables partiendo de los cumplimientos semanales de
produccién de cada una de las areas de la preparacion tejeduria. Esta informacion

corresponde a la produccion de la semana 2; ademas, las informaciones tabuladas se

encuentran en el Anexo C.

Los cumplimientos por area promedio son:

Urdido 91.02 %
Tinturado 95.62 %
Apertura 94.42 %
Engomado 91.36 %

CUMPLIMIENTO URDIDORAS
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CUMPLIMIENTO TINTURADORA
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Del cuadro elaborado de los cumplimientos se obtiene un cumplimiento aceptable en

cuanto a metros producidos versus metros presupuestados.

3.6.2 Paros por millon.

MATERIAL PROBLEMAS |LOTES |% PROBLEMAS
12.5XNR69K4 2 2 100.0%
16.0P17NRSDK4 5 6 83.3%
24.0XXSTSDK4 2 2 100.0%

PORCENTAJE DE PPM PROBLEMA POR MATERIAL

105%

100.0%
100%

100.0%

95%

90%

85%

% PORCENTAJE

80%

75%
12.5XXNR69K4

16.0P17NRSDK4

MATERIAL

24 0XXSTSDK4
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La informacién recogida durante la semana 2 se encuentra tabulada en el Anexo D.
Se determina que de los lotes seleccionados por los paros presentados, casi todos
estan con problemas y estos tiene que ver con el insumo de este proceso el hilo, por
lo que se dio aviso de estas anomalias al area de hilatura para que haga los
correctivos necesarios. Como se puede concluir, no existe una accion proactiva de
parte de hilatura en avisar con anticipacion de los problemas que pueden presentarse
en el proceso de preparacion tejeduria, podriamos decir que en este campo existe

una oportunidad de mejora en la comunicacién entre los procesos cliente-proveedor.
3.6.3 Produccién por tipo de producto

En Urdidoras, se inicia aplicando un grafico de barras con la informacién de los metros
producidos por tipo de producto. Este se dira cual es el producto principal que se

produce, para luego seleccionar los indicadores de medicion sobre los que se actuara.

Es importante tomar en cuenta que los analisis y seguimientos se los hace en periodo

semanales por lo que para el analisis se tomara la informacion de la semana 2.

Los datos recogidos para este grafico constan en el Anexo B.

MATERIAL EN URDIDORAS
3,000,000 60%
48.2%

2,500,000 50%
Ll
=
2,000,000 40% &
0 2
(o] w
o ()
o 1,500,000 30% X
= o
17.3% X

1,000,000 20%

500,000 - 10%

’ 0.0%
0 . ‘ 0%
AZUL ECO NEGRO TPLU
SEMANA N° 02
\ Metros —#-Porcentaje \
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De este grafico se puede centrar nuestra atencion en el producto de tipo azul. Es decir

gue debemos revisar las variables que tiene que ver con el tinturado del producto.

A continuacion se presenta una serie de cuadros con informacion historica semanal
de las principales causas de paro, que fueron registrados en el area de abridoras y
gue demuestran que se tiene serios problemas en el hilo, que es la materia prima del
proceso de preparacion tejeduria. Para la obtencion de estos gréaficos se utilizé la

herramienta SPC.

En el primer grafico se presenta la evolucion histérica en general de los paros en

abridoras.

CONTROL DE PAROS ABRIDORAS
GENERAL HILO OPEN END

PPM

ucL=57

PCL=55

LCL=54

Se puede observar que en las ultimas semanas del afio 2012 existieron problemas
con el hilo, el proceso no estuvo bajo control pero a partir de la semana 2 este
pareceria volver a estar dentro de los limites establecidos, se debe observar la

evolucion del mismo en las siguientes semanas.

Se pasa ahora a mirar los gréaficos por los principales defectos encontrados para ver
la evolucion por tipo de paro. Mediante el uso del grafico de Pareto encontraremos los

paros principales para continuar con el andlisis.
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CONTROL DE PAROS ABRIDORAS

GENERAL HILO OPEN END
Total Count = 11541
19 Problems not shown = 3218 (28%)
11550 100
10385 )
92404 80

PPM
PERCENT

Los graficos siguientes muestran el comportamiento de los paros principales
determinados con Pareto.

CONTROL DE PAROS ABRIDORAS
H4 - HILO DEBIL

UCL=153

PPM

PCL=1.44

LCL=1.34

40
41
42
43
Fre
451
461
47
43
491
501
51

2
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Mediante el analisis de las graficas anteriores se tiene los elementos suficientes para
establecer el mejorar de los procesos del modelo SAMME atacando a las causas de

las deficiencias.

Se puede ver que esta causa de paro esta fuera de control y que se deberia trabajar
sobre la mejora en el proceso proveedor, como es hilatura. Nuevamente, se ve que
posiblemente con un aviso anticipado al area de preparacion tejeduria de estos
problemas, se podria tomar accion y se trataria con mayor atencion cuando pase por
los procesos de esta area; posiblemente, como supieron manifestar, que si ellos
fueran comunicados con antelacién se podria bajar la velocidad de las maquinas por

ejemplo.

CONTROL DE PAROS AERIDORA
P3 -HILO CRUZADO

UCL=0.79

PP

PCL=0.73

LCL=0.66

40
41
42
43
44
45
46
47
45
49
a0
a1

Se aplica el mismo analisis, pero en este caso es atribuible al proceso de tinturado en
el que se pudo haber producido una rotura de la madeja y al unirle se produjeron los

hilos cruzados.



CONTROL DE PAROS ABRIDORA
P1-HILO FLOJO

PPM

1.054

0.95-

—_—f — — 3 — —ucL=0913

0854

PCL=0.843
1}

—————— LCL=0.772
075

40
a1
42
43
44
451
461
47
43
Pl
50
51

24

CONTROL DE PAROS ABRIDORAS
HE - HILO PEGADO

PPM

050

0.56

LICL=053

0.52

PCL=045

045

0.4

LCL=043

0.40

0.36

0.32
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CONTROL DE PAROS ABRIDORA
R9 - REVENTON (HASTA 20 HILOS)

050

0.46

_—— — — — UCL=043

0.42

0364 \ PCL=0.38

PPM

e S LCL=0.33

0.30

0.26

022

40
a0
42
43
44
45
46
a7
43
43
50
51

Se puede concluir del analisis estadistico presentado a través de estas herramientas
graficas que se debe trabajar en reforzar en el control de calidad en la recepcion del
insumo hilo al proceso de preparacion tejeduria. Se debe adjuntar un informe del
laboratorio textil (hilo) con las condiciones en las que es entregado el producto, para
que el personal que recibe este material pueda encontrar alternativas de un mejor
tratamiento del hilo, con el fin de minimizar el tiempo perdido en arreglo de este tipo
de paros y mejorar el producto que entregara al area cliente de tejeduria. Todo esto
hace ver que existe oportunidades de mejora en los procesos proveedor, productor y

cliente.

Finalmente, para seguir aplicando las herramientas de control estadistico se hace el

mismo analisis pero solo de los paros atribuibles al area de preparacion tejeduria.

De igual manera, se presenta la grafica de los paros en general del area, en base a
esta se seleccionaran los principales, mediante la ayuda de la grafica de Pareto con
lo que se podra determinar sobre cuales paros se debe trabajar al interior del proceso
de preparacion tejeduria.
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CONTROL DEFECTOS
TOTAL DEFECTOS PREPARACION TEJEDURIA

64

6.0

5.2

PTOS /100 M

UCL=4.926
PCL=4 818
LCL=4.710

40

a0
41
42
43
44
45
464
47
48
43
50
514

CONTROL PARETO DEFECTOS

AKIO 2013 SEMANA 2
Total Count = 17284
5 Problems not shown = 279 (2%)
17290 100
15561 =90
Lso
=70
60
g -
=] Leo &
@ &
2 &
a
40
=30
=20
=10
o =3 & ' S
a o a a
NUDOS MANCHAS Y FRANJAS / CONCENTRACION BARRADO DE
ENSUCIAMIENTO MANCHASDE oo o ErTE TINTURA
DE HILO PT GOMA

De este gréfico se determina que en el &rea existe problemas de nudos, seguramente
generados en el proceso de tinturado o en el urdido; se debe confrontar con las cartas
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de control de estos procesos para saber las causas y tomas las acciones correctivas

y preventivas para la mejora continua.

Veamos el comportamiento histérico de este tipo de paro:

SEGUIMIENTO DEFECTOS
P13 NUDOS

UCL=3.32
PCL=3.23
LCL=3.14

PTOSHM0O0M

40
41
42
43
44
45
46
47
43
49
50
51



SEGUIMIENTO DEFECTOS
P03 MANCHAS Y ENSUCIAMIENTO DE HILO P.T.

E
E UCL=0711
2 PCL=0.671
§ LCL=0531
CONTROL DEFECTOS
P01 FRANJAS | MANCHAS DE GOMA

030

026

022
=z — —{ ucL=0211
:
g PCL=0.190

018

— — —{ LeL=n1es
014

010
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SEGUIMIENTO DEFECTOS
P25 CONCENTRACION DE HILOS FUERTE

oz

PTOS 100 M

—{ ueL=nz
PCL=D.2
—_————— — — — ] L2

SEGUIMIENTO DEFECTOS
P07 BARRADO DE TINTURA

PUNTOS f100 M

— UCL=0.446
Hil=11414
— LCL=0.382

Como se menciond al inicio de esta subseccion de andlisis estadistico, lo importante
de esta herramienta es que se le toma el pulso al proceso y permite conocerlo mejor,
para mediante el establecimiento de planes de acciones correctivas y preventivas dar

lugar siempre al mejoramiento de los procesos. Se recomienda revisar los limites de
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control como parte del planteamiento de acciones de mejora que seran evaluadas en

las semanas siguientes.

Para las semanas siguientes se volveran a evaluar las acciones tomadas y su impacto
en la mejora continua de los procesos y sus resultados (etapa evaluar del modelo
SAMME).
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4 RESULTADOS Y DISCUSIONES

En resumen, se puede decir que un proceso al que no se le tiene bajo control
estadistico, es un proceso fuera de control, con los consecuentes resultados negativos

en lo econémico para la organizacion.

Otra aplicacién del control estadistico de procesos es el estudio que se debe hacer
para determinar la capacidad de los procesos, para lo cual se deben tomar muestras
de produccion (recoleccion de datos), que incluyan producciones de distintos lotes de

materia prima, realizada por operarios diferentes, en varios turnos, etc.
El objetivo de hacer el estudio de la capacidad del proceso es:

* Encontrar la distribucién estadistica que lo describe (normal o no normal)
* Encontrar el patron de variabilidad del proceso y principales factores
relacionados con la variabilidad

» Comprender los fendmenos fisicos y tecnoldgicos importantes para el proceso

En el presente trabajo no se ha llegado a aplicar el concepto de capacidad del proceso,
ya que con lo desarrollado se ha cumplido con los objetivos planteados en esta tesis
qgue han sido desarrollar los conceptos de gestion basada en procesos a través de la
categorizacion y estandarizacién de los mismos, lo que se logra mediante las hojas
de definicién de procesos, los mapas y relaciones de los mismos.

Se ha realizado el levantamiento sistematizado de la informacion de los procesos de
la organizacion La Internacional S.A., se ha enfocado en los procesos del area de

preparacion tejeduria como fue planteado.

Mediante la aplicacion del analisis estadistico se ha dejado planteado la mejora
continua al determinar los problemas y las mejoras posibles que deben tomarse a

través de planes de accion.

Es imperioso que todas las organizaciones, del tamafio que estas sean, apliquen
como estrategia la gestion basada en procesos, definiendo claramente cada uno de
los procesos de su cadena de produccion, para asi alcanzar las metas y objetivos

empresariales propuestos.
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Una vez determinada la cadena productiva se debe monitorear, controlar y tomar las
acciones correctivas necesarias en cada uno de los procesos a través del
establecimiento de indicadores que nos den alerta del mal funcionamiento de las

actividades, lo cual lo logramos a través del control estadistico de los procesos.

Del andlisis presentado a través de los gréaficos estadisticos es recomendable se
revisen los limites de control ya que muestran que los procesos estan siempre fuera

de control.

Finalmente, una buena definicion de los procesos, un buen control estadistico y un
constante monitoreo de las variables clave, aseguran el cumplimiento de los objetivos
de los procesos que fueron establecidos en funcién de la satisfaccion de las

necesidades del cliente.
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

La adopciéon como estrategia por parte de los responsables de la administracién de
las organizaciones de la gestion basada en procesos, orienta a la organizacion hacia
el cliente y hacia sus objetivos y mantiene alineada a la organizacion con sus metas
de negocio.

La estrategia empresarial que lleva a través de la gestion basada en procesos a
conocer en forma objetiva por qué y para qué se hacen las cosas, hacen posible
optimizar y racionalizar el uso de los recursos con criterios de eficacia global versus

eficiencia local o funcional.

La gestibn basada en procesos aporta una vision mas amplia y global de la
organizacion (mapa de procesos) y de sus relaciones internas. Los procesos son

vistos como entes satisfactores de las necesidades de los clientes.

La gestion por procesos rompe las barreras departamentales creando un ambiente de

colaboracion interfuncional fomentando el trabajo en equipo.

En el presente trabajo se han dado los conceptos de gestion basada en procesos y

se han aplicado los mismos en un area productiva de la empresa La Internacional S.A.

La falta de aplicacion estricta de los conceptos de gestion de procesos, de la
determinacién del alcance de cada proceso y del establecimiento claro de las
necesidades de los clientes y proveedores internos hace que actualmente, al menos,

los procesos del area estudiada estén fuera de control.

El proceso de mejoramiento continuo es imperioso para el éxito, mediante la
aplicacion de los métodos expuestos en este trabajo se mejoraran los resultados de
los procesos y consecuentemente se alcanzaran los maximos beneficios

organizacionales.
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5.2 RECOMENDACIONES

Una correcta aplicacion de la gestion basada en procesos implica, un
comprometimiento de las personas por lo que estas no deben verse afectadas en
estos procesos de mejoramiento. El cambio ocurre a través de las personas, por lo
gue es necesario conocer los valores, las creencias, sus comportamientos. Saber
llevar este proceso de cambio organizacional es clave para que las organizaciones
alcancen sus metas y permanezcan en el mercado.

Implementar un esquema de incentivos hacia la gestion por objetivos motivara a los

empleados al logro del cumplimiento de sus metas propuestas.

Es urgente se implemente el sistema de mejoramiento de la calidad en los procesos
administrativos en La Internacional S.A., siguiendo un proceso estructurado y
verificando se cumpla la misién de la organizacion. Una de las herramientas que se
puede implementar es el modelo SAMME (Seleccionar, Analizar, Medir, Monitorear y
Evaluar).

Revisar detalladamente cada uno de los conceptos de gestion por procesos para
poder establecer los alcances y relaciones de cada uno de los procesos, ya que se ha
encontrado que actualmente los procesos responden a una visiOn Unicamente de

unidades producidas dejando de lado la calidad en la ejecucion de los procesos.

Es importante se establezcan canales de comunicacion eficientes entre los
responsables de los procesos, para que los problemas o errores se puedan corregir
de una manera proactiva y preventiva, mas no como se lo hace actualmente, en forma

correctiva.

Con la aplicacion del control estadistico de procesos se ve que se reducen las
variabilidades existentes, asi como también nos permite estudiar el comportamiento
de los procesos. Pero, esto no tendra efecto si no se desarrolla un sistema de acciones
correctivas y preventivas que permitan tomar de forma estructurada las correcciones

necesarias para la mejora continua de los procesos.
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ANEXO A - Plantilla descripcion general de procesos

FORMATO PARA DESCRIPCION GENERAL DE PROCESO Fecha: 10-11-2012
Macroproceso: | |
Proceso: | |
Responsable del Responsable
proceso: Backup:
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Proveedor 1 Cliente 1
Proveedor2 -
Producto 2 Cliente 2
Proveedor3 Producto3 Cliente 3
Cliente4
Producto 4
Producto 5 Cliente5
Objetivo del proceso:
Descripcién general del proceso:
Indicadores
Unidad de Responsable de [Responsable de
No. Indicador medida Meta Forma de medicién Frecuencia___|medicién control
1]
2
3
Recursos
HUMANOS INSUMOS HERRAMIENTAS INFRAESTRUCTURA HW/SW
SUMINISTROS
Registros




ANEXO B - Produccion de Urdidoras semana 2

PRODUCCION EN MTS SEMANA 2
TELA AZUL MATERIAL MTS/MADEJ
12.5 AZUL MED ANCHO OE - 12.5XXNR69K4 ALG BRASILERO 16300
12.5 AZUL MED ANCHO OE - 12.5XXNR69K4 ALG BRASILERO 16300
16 AZUL MELINDA OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 AZUL MELINDA OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 AZUL MELINDA OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 AZUL MELINDA OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 AZUL MELINDA OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 AZUL MELINDA OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 AZUL MELINDA OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 AZUL MELINDA OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
24 AZUL ANCHO OE - 24.0XXSTSDK4 ALG BRASILERO 14900
24 AZUL ANCHO OE - 24.0XXSTSDK4 ALG BRASILERO 14900
TELA ECO MATERIAL
16 ECO FLEX OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 ECO FLEX OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 ECO FLEX OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 ECO FLEX OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 ECO FLEX OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 ECO FLEX OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 ECO FLEX OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
16 ECO FLEX OEE - 16.0A8ST69K4 ALG BRASILERO 19800
TELA NEGRO MATERIAL
TELA TPLU MATERIAL
16 TPLU FER OEE - 16.0P17NRSDK4 ALG BRASILERO 19800
16 TPLU FER OEE - 16.0P17NRSDK4 ALG BRASILERO 19800
16 TPLU FER OEE - 16.0P17NRSDK4 ALG BRASILERO 19800
16 TPLU FER OEE - 16.0P17NRSDK4 ALG BRASILERO 19800
458400
5500800
RESUMEN Metros Porcentaje
AZUL 2,649,600 48.2%
1,900,800 34.6%
NEGRO 0 0.0%
TPLU 950,400 17.3%

AZUL

ECO

NEGRO

TPLU

TOTAL

2649600

1900800

950400

5500800
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ANEXO C - Cumplimientos areas de preparacion tejeduria sethana
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PROCESO PREPARACION TEJEDURIA - CUMPLIMIENTO

ACUMULADO
Engomadora Abridora Tinturadora Urdidora
Capacidad 39.000 mts. Capacidad 420.000 mts pacida d 72.000 mts ICapacidad 420.000 mts

Afio |Semana | Presupuestado Real Lumplimient Presupuestado Real 4eCumplimiento Presupuestado Real %Cum plimiento Presupuestado Real 9%Cumplimiento % Promedio
2012 40 531,993 462,420 86.92 3,684,553| 3,603,600 100.53 298,711| 316,800 106.06 6,514,277| 6,742,200 103.50
2012 41 531,993 544,600 102.37 3,684,553| 3,383,431 94.39 298,711| 267,400 89.52 6,514,277| 6,513,600 99.99
2012 42 531,993 527,000 99.06 3,684,553| 3,366,000 93.90 298,711| 277,200 92.80 6,514,277| 6,028,800 92.55
2012 43 531,993 507,767 95.45 3,584,553| 3,445,800 96.13 298,711| 252,500 84.53 6,514,277 6,829,050 104.83
2012 44 456,897 456,533 99.92 3,104,187| 3,187,800 102.69 258,675| 252,500 97.61 5,594,787 5,672,400 101.39
2012 45 534,100 513,900 96.22 3,658,550 4,309,800 117.80 304,864| 388,800 127.53 6,540,226 6,105,000 93.35
2012 46 554,022 568,900 102.69 3,768,618| 3,461,400 91.85 314,048 268,700 85.56 6,784,064| 6,810,000 100.38
2012 47 554,022 513,660 92.71 3,768,618| 3,968,662 105.31 314,048| 325,800 103.74 6,784,064| 6,325,200 93.24
2012 48 552,335 457,700 82.87 4,071,998| 3,226,900 79.25 339,325| 299,800 88.35 6,763,351 5,697,000 84.23
2012 49 476,370 457,044 95.94 3,624,810 3,390,100 93.52 302,064| 299,800 99.25 5,833,248 4,707,600 80.70
2012 50 553,763 492,222 88.89 4,161,297 3,859,200 92.74 346,766| 302,400 87.21 6,780,921 6,088,300 89.79
2012 51 553,763 475,669 85.90 4,161,297 3,280,800 78.84 346,766| 411,400 118.64 6,780,921 6,300,500 92.92
2013 2 553,763 553,820 100.01 4,161,255 4,740,500 113.92 346,766 339,400 97.88 6,780,851| 5,300,400 78.17
2013 3 553,763 474,380 85.66 4,161,255 4,016,000 96.51 346,766| 299,800 86.46 6,780,851 5,953,400 87.80
2013 4 553,763 394,780 71.29 4,161,255 3,379,800 81.22 346,766| 299,800 86.46 6,780,851| 4,884,600 72.04
2013 5 551,939 434,680 78.76 4,274,246 3,371,600 78.88 356,181| 291,700 81.90 6,758,529 5,628,140 83.27

8,576,472 7,835,076 91.36 61,415,598F 57,991,393 94.42 5,117,879 4,893,800 95.62 105,019,772 95,586,190 91.02
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PAROS EN ABRIDORAS
SEMANA02
TIPO| FECHA [TIEMPOREP] LOTE [  MATERIAL HLA  ROEN T PRODC 1LO GRUESHILO IRREG[EMPALME [ H DEBIL [ NEPS [CHUROS MOTA ALG i PEG ADO]H. DIF. TIT. DO DESATAJOTAS DE HIH. DIF. MAT] H FLOJO L. SAC. TRAH CRUZADO[H FALTANTE] PUNTAS DRTE DE CINREDO DE CIFD ENTORCHA_TOTAL | TOTAL
HLA DAS | N[N | ms  defils | HL H H3 He |#5 | He H H c Q 5] o PL P2 P3 P4 P5 P P1 P8 | #PAROS [¢PAROSIPPM PPM_MASR
HOE | 20130107 352 344T2[16.0PITNRSDK4 _|RAG-12 I ED [ [ o a9 0 0 3 19 q q 0 q 4 [ A 1 2 0 % 1 kil 396 6487
0047 O o] 2 0 0 0 07 q q q | o 0 o ool 03 o o 0w
HOE | 20130108 623 24567[12.50NREOKE |RACL4 58| 100633 394 3 q 1 a0 0 3 7 q q q q 61 [ 50| [ 2 0 % 1 515 658] 0154
[ 0.038 o oos] 3. 0 0 oo 0gl 0 0 0 o o7 o os o 0407 o o3 01
HOE | 20130110] 601 24568[12.50NREOKE  |RACL4 si8| 10008t 394 E [ d  w 0 7 5 q q q q 61 [ 3| [ 4 0 | 1 %7 I IR
[ [ [ 006 005t ogst| 153 0 O oms]  ose 0 0 0 o o o o [IEED o[ o3 o2
HOE | 20130110] 449 24569[16.0PITNRSDK4 _|RAG-LL 536 246015 39 7 q a W f g 18 q q q q 9 1 143 5 1 0 F E 560 580 6219
[ | 0.2 o ose7] 167 o o0e2]  ooe3 08 q q q 0 1009 L T Y 0 [EIER
HOE | 20130010 1933 2457016 0PLINRSDK4_[R40-12 sog| s8] 3y q 7 7w 2 T 5 q q q q 119 1 14§ E 18 0 3 % 5 6.173 K
O o o3 14 o o[ om0l q q q o 1 oo 15 005 odeg I
HOE | 2013012 1678 24571]160PLTINRSDK4_[Re0-11 ss|  ou300] 39 [ gl DI 0 1 E 0 0 [ q 17 [ 7l 7 45| 0 F E 627 653 7.7
00 03 o e ) 00 035 q q q | 178 O os oot o4 o 03w 040
HOE | 20130102 1746 24572]16.0PLINRSDK4_[Re0-11 sos| 3y 3y E % 2w 18 T Kl q q 1 q 133 2 169 9 3| 0 3 54 713 25 Y
002 o3s o209 s o o oo 0386 q q 001 O w1 oo 03y o om 05
HOE | 20130143 165 24573[24.00GTSDK4__[Re0-17 S5 183650 420) E 2| ol 19] 7 o) q q 1 q 7 [ 129 1 2 0 1] | 504 653 7.9
[ [ oos o oo isa] o] o6 oo 036 [ oo O o] ool 1e] oo 0363 o[ 02 029
HOE | 20130113 1919] 2457424 00GTSDKE__[Re017 s R q q 2 g g 50| q q q q 10g 1 80| 9 18 0 13 ¥ 6231 7.1
[ [ [ O oase iesl o omr]  oam]  osd 0 0 0 O el omd  ros  ouy] 0234 o[ o6 o046 [




