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INTRODUCCION
El presente documento contiene el modelo basado en la administracién por procesos;
para mejorar la productividad y competitividad de la pequefia y mediana empresa de la
industria de productos de panaderia. El estudio se realiz6 entre octubre del 2000 y junio
del 2001, y contd con el apoyo de distribuidores de insumos para panaderias como de
personas involucradas directamente en el proceso de elaboracion del pan. La
investigacion se fundamenté en un universo de 809 panaderias registradas en el
ultimo censo realizado por la Comisién Nacional para la Mediana y Pequefia Empresa
(CONAMYPE), y de la cual se tom6 una muestra poblacional representativa de 260
panaderias entre pequefias y medianas. EI Modelo esta basado en la administracion por
procesos y contribuiria a la generacion de capacidades técnicas en el proceso de
produccién de las panaderias salvadorefias, para que asuman con éxito el fomento
productivo local, y les permita desarrollar con eficiencia las funciones que relacionan a
éstas con su entorno. Esto supone, en particular, la generacion de capacidades en los
recursos humanos de las panaderias, a fin de que puedan elaborar procesos especificos
de produccion del sector y ponerlas en operacion. En nuestra investigacion constatamos
que, salvo honrosas excepciones, predominan en nuestras panaderias estilos y formas de
trabajo ligadas a visiones de corto plazo. A partir de esta realidad, se pone a disposicion
un modelo de control administrativo, basado en la administracion por procesos que
les permita a las empresas panificadoras salvadorefias la mejora continua del proceso
productivo que estd relacionado a la dinamizacion empresarial, a los ajustes

concernientes a la administracion, el proceso de legalizacion individual y como



sociedad anonima para formalizar las panaderias. EI presente trabajo se ha
estructurado en cuatro capitulos, tal como se describe a continuacion :

En el capitulo 1, se definen los objetivos, tanto generales como especificos,
destacandose en el primer caso la aportacion de herramientas administrativas, y la
justificacion del estudio, que surge no sélo por ser un tema de actualidad, sino
por la importancia que el sector alimento reviste en el marco econdémico y social
del pais, se describe la situacion actual que estan enfrentando las panaderias
salvadorefias, el planteamiento de las posibles variables que estan afectando la
productividad y competitividad de éstas, y la manera en que se hard la
investigacion, también se aborda el marco tedrico donde se hace una breve
explicacion del concepto de la administracion por procesos, la historia de la
evolucion del pan y los diferentes impactos de las panaderias en la economia
salvadorefia y su clasificacion actual. En el capitulo Il se da a conocer el tipo de
metodologia utilizada en la investigacion, y se analiza la informacion recopilada a
través de un instrumento de campo que sirvio para conocer el comportamiento de las
panaderias pequefias y medianas, asi como la incidencia de las variables planteadas
y el anélisis e interpretacion de los resultados de la investigacion de campo. En el
capitulo I11 se presenta el Modelo de administracion por procesos para la pequefia
y mediana panaderia salvadorefia, como una herramienta administrativa para
mejorar la productividad y competitividad. En el capitulo 1V, se incluyen las
conclusiones obtenidas en el estudio y las recomendaciones pertinentes para la

mejora continua del sector.



CAPITULO |

1.0 ASPECTOS GENERALES CONCEPTUALES Y DE PLANEAMIENTO
1.1 Planteamiento de la situacion actual
1.1.1 La industria de productos de panaderia en El Salvador
La industria alimenticia de EI Salvador contribuye en gran medida al desarrollo
econdmico y social del pais. En 1,992 la rama de productos alimenticios fue la que mas
valor bruto de produccion de precios corrientes aportd al sector industria
manufacturera, dicho aporte fue de ¢ 10,661,935.000.00 /1, con un porcentaje de
participacion del 43.49% del mismo.
En 1,992 la industria alimenticia (productos de panificacion), compré 2,630,635.00
quintales de harina de trigo por un valor de ¢324,560,861.00 /2, siendo éste producto
la principal materia prima para la elaboracion de las distintas variedades de pan.
La Direccidn General de Estadistica y Censos registra y establece que dentro de la
canasta bésica de mercado, el indice de precios al consumidor de los productos de
panaderia actualmente tienen la siguiente ponderacion:
Pan Frances 2.56 %
Pan dulces _1.66 %

Total 4.22 %

1/ Revista Trimestral del Banco Central de Reserva de El Salvador,1,994
2/ Direccion General de Estadisticos y Censos .DIGESTIC



Lo que significa que un poco mas de 4% de los gastos totales de los
consumidores salvadorefios se destinan al pan. La distribucion geografica estimada /3
del consumo de pan en el pais es aproximadamente:
Area Metropolitana de San Salvador 50 %
Resto del pais 50 %
En la actualidad no existen cifras recientes de cuantas panaderias hay en El
Salvador, ni a cuantas personas emplean, en el ultimo censo solo registra las
panaderias que operan en el sector formal que indica que en 1,992 habia 4/: 809
panaderias con 5,040 empleados y con un 96 % con menos de 20 personas
empleadas.
La cifra crece cuando incluimos al sector informal y consideramos a éste como
panaderias potenciales a formalizar sus operaciones dentro del sector, existiendo un
aproximado de:

2 fabricas grandes que procesan a nivel industrial

40 panaderias grandes (mas de 20 empleados)

200 panaderias pequefias (entre 5y 20 empleados),

Aproximadamente 3,500 panaderias micro empresas, de menos de 5 empleados.
De acuerdo a las cifras determinadas en el ultimo censo y el sector formal aumenta a
un ritmo semejante al crecimiento poblacional desde 1,992, entonces podemos estimar el

empleo total en la rama en:

3-4/ Estudio subsectores de procesamiento de alimentos. CONAMYPE



Sector formal 6,000 empleos

Sector informal 10,500 empleos
Total 16,500 empleos

Si cada persona empleada tiene un nivel de dependencia de tres personas en
promedio, se calcula que 49,500 se verian afectadas al desaparecer o reducir el numero
de panaderias en el pais, lo que vendria a poner la situacion econémica y social mas
aflictiva.

Es de gran importancia trabajar en los puntos debiles que enfrenta actualmente
este sector de la pequefia y mediana empresa, uno de ello es es la falta de
interaccién con instituciones que estan interesadas en el desarrollo de estas
en términos generales y especificamente al de la industria del pan. Esperamos que
con la ejecucion del modelo de administracion por procesos, podrian otorgar al
empresario beneficios medibles a corto plazo, como el tener la oportunidad de pasar a
ser una empresa formal.

1.2 Definicion del problema  de las pequefias y medianas  panaderias
salvadorefias.

En El Salvador, las panaderias juegan un papel muy importante en el sector
alimenticio y en el desarrollo econémico del pais. En la actualidad muchas de estas

estan desapareciendo a causa de dos factores: /5

5/ Servicio al cliente de Molinos de El Salvador. MOLSA



b)

Las panaderias que operan de forma artesanal no pueden competir contra las que
operan de manera industrial, por su baja productividad y eficiencia.

La carencia de estandares de medicion y desempefio, conducen a las empresas a
obtener pérdidas econdmicas, producto de una mala calidad vy la falta de un sistema
administrativo que les permita generar informacion precisa para la toma de

decisiones.

La medianay pequefia empresa juegan un papel muy importante para la economia

nacional centrada en cuatro factores &/ :

2.

3.

4.

Creacion de empleo
Representa casi la mitad del sistema productivo del sector industrial
Esta orientada a satisfacer la demanda del mercado interno

Cuenta con el potencial para generar ingresos

El mejor entorno para que el sector se desarrolle se basa en la facilidad para que

cualquier persona pueda iniciar un negocio, disponer de un conjunto de condiciones y

herramientas para crecer.

Ante el creciente rompimiento de fronteras, el sector de la panificacion presenta una

gran debilidad que no le permite ser productivo mucho menos competitivo, lo cual

presagia la disminucion de la produccion de pan en El Salvador y el incremento en el

segmento del mercado por empresas internacionales.

6/ Estudio subsectores de procesamiento de alimentos. CONAMYPE



1.3 Justificacion de la investigacion

Durante la década del conflicto armado en el pais, las empresas extranjeras no veian la
oportunidad de invertir, los riesgos eran muy grandes y las condiciones de mercado no
eran las propicias para poder desarrollarse, la politica de gobierno tenia una tendencia
proteccionista que contribuyd a contaminar el desarrollo de las pocas empresas en el
sector. Las condiciones actuales han cambiado y con ello los mercados, la competencia
externa e interna amenazan con desaparecer a todas aquellas empresas panificadoras
qgue no estan preparadas para competir. EI impacto que podria generar la disminucién
de las panaderias salvadorefias, lo vemos en los siguientes puntos:

1.3.1 - Aportacion al crecimiento econémico.

La disminucién en la aportacion economica de la industria del pan, impactaria en el
PIB, en el que se generaria un efecto negativo para el crecimiento econdémico
salvadorefio; actualmente el sector de alimentos tiene una aportacion del 20 %, una
contribucion muy buena para los intereses econémicos del pais.

1.3.2 - Generacion de empleos.

El desplazamiento del mercado de nuestras pequefias y medianas empresas por otras de
mayor cuantia, vendria a incrementar el indice de desempleo, generando una situacion
mas dificil y aflictiva para los objetivos de crecimiento economico. Actualmente se
tiene un promedio de 5 empleados en la mediana empresa que estan directamente en
produccion, éstos generan empleo en la distribucion y la comercializacion del

producto; el cierre de una panaderia afecta a un promedio de tres familias salvadorefias.



A pesar que muchas de las panaderias medianas y pequefias estan en el sector
informal, este sector es considerado “dinamizador" de la economia nacional, ya que
genera el 80% de empleos del pais. 7/

1.3.3 - Acceso a crédito

Para tener acceso al crédito, deben de cumplir una serie de requerimientos, que
por el hecho de estar fuera del sector formal, automaticamente no clasifican al
crédito, por lo que las pequefias y medianas panaderias para obtener recursos
financieros tienen que pagar una tasa mayor al interés bancario.

Lo anteriormente expuesto resta competitividad a las panaderias y las que sobreviven
son las de subsistencia, que estan ubicadas en el entorno inmediato de los barrios
populares y operan en un punto en que sus utilidades no les permite desarrollo ni
expansion, & esto impacta directamente en el costo del producto ya que no tienen
acceso a economias de escala. Aun cuando su demanda fuera mayor, sus ingresos
seguirdn siendo marginales, porque no estdn en capacidad de incrementar su
produccion.

1.3.4 - Ventajas de crecimiento econémico.

Cuando la economia en un pais esta en crecimiento, los subsectores que aprovechan

esta situacion, dada la prioridad que dan los consumidores son:

7/ Estudio subsectores de procesamiento de alimentos. CONAMYPE
8/ Servicio al cliente de Molinos de El Salvador (MOLSA)



a)- Comidas y bebidas

b)- Prendas de vestir y calzado

c)- Muebles y enseres del hogar

Dentro de las ventajas se pueden mencionar la baja de los costos de la materia
prima, debido a economias externas, y el incremento en los volumenes de venta.
1.4 Cobertura del estudio

1.4.1 Temporal:

El periodo en el cual se realizd la investigacion esta comprendido del afio
1,992 alafio 1,999, lo que indica ocho afios a los que se les realizo el analisis
de tendencia, con el objetivo de identificar causas que han incidido en el crecimiento
del sector panadero.

1.4.2 Espacial:

El lugar en elcual se ha definido la realizacion del estudio es el Area
Metropolitana de San Salvador (AMSS), determinada por el consumo de harina que
representa para los fabricantes el 50 % de sus ventas, 9/ y es aqui donde se encuentra la
mayor concentraciéon de panaderias, que tienen como caracteristica un  proceso

productivo similar.

9/ Servicio al cliente de Molinos de El Salvador MOLSA



1.5 Objetivos

1.5.1 General

Proporcionar herramientas administrativas a las medianas y pequefias empresas de la
industria de productos de panaderia, cuya aplicacion contribuira a mejorar su
productividad y competitividad.

1.5.2 Especificos

1- Disefiar un sistema de control administrativo para la mediana y pequefia
empresa de la industria del pan, basado en la administracion por procesos .

2- Proporcionar indicadores que permitan tener una referencia de la situacion
actual de las panaderias al nivel de mediana y pequefia empresa (MIPES) como
un punto de partida en la implementacion de la administracion por procesos.

3- Proporcionar a la pequefia y mediana empresa de la industria salvadorefia de
productos de panaderias, el diagrama del proceso de produccion mejorado.

4- Proporcionar a la pequefia y mediana empresa de la industria salvadorefia de
productos de panaderia, el procedimiento para legalizar sus empresa.

1.6 Hipotesis

1.6.1 Hipotesis nula

La baja productividad en las empresa dedicadas a la elaboracion de productos de
panaderia, hacen que éstas no sean competitivas, mucho menos rentables.

1.6.2 Hipotesis alterna

La baja productividad en las empresas dedicadas a la elaboracion de productos de

panaderias no son la causa de que éstas no sean rentables ni competitivas.



1.7 Metodologia de la investigacion

1.7.1 Poblacion

El ultimo censo registrado en la rama de panaderias fue en el afio de 1,992 en el cual
se logré determinar una poblacion de 809 panaderias /10 en San Salvador, operando
en un sector formal y de tamafio mediana y pequefia, lo que permite a esta poblacién
realizarle el estudio.

1.7.2 Método de investigacion

Para lograr cumplir con los objetivos trazados en el estudio, es importante
seleccionar y analizar al sector a través de un muestreo aleatorio simple (MAS)
método que serd aplicado para determinar el tamafio de la muestra que representa
estadisticamente a la poblacion dedicada a la panaderia. EI tipo de investigacion a
realizar serd de tipo correlacional el cual responde al conocimiento que se tiene
del sector y de los objetivos planteados para el estudio.

1.7.3 Variables

La determinacion de las variables se hace posible a través de investigacion
bibliografica e informacion proporcionada por los distribuidoras de harina, de la
cual obtenemos elementos que conducen a suponer que las variables macro y
micro que estan incidiendo directamente en la productividad y competitividad de la

pequefia y mediana empresa, son las que se presentan a continuacion :

10/ Censo subsector de alimentos, rama: panificacion: Comisién Nacional para la mediana y
Pequefia Empresa .CONAMYPE



1.7.3.1 DISTRIBUCION DE VARIABLES A INVESTIGAR

MACRO VARIABLES

1.0- MOTIVACION

2.0- CAPACITACION

3.0- COMPETITIVIDAD

4.0- COSTOS DE

OPERACION

MICRO VARIABLES

1.1 Técnicas administrativas de personal
1.2 Incentivos

1.3 Salarios

2.1 Capacitacion.
2.2 Presupuesto para capacitacion

2.3 Inversion en capacitacion

3.1 Productividad.
3.2 Calidad
3.3 Magquinaria

3.4 Estilo de direccion

4.0 Equipos de trabajo
4.1 Iindice de devoluciones
4.2 Punto optimo

4.4 Control de calidad

4.4 indice de desperdicio

4.6 Aprovechamiento de la capacidad instalada

10
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1.8 Marco histdrico

1.8.1 Historiay evolucidn de la industria panificadora

Descubrimientos arqueoldgicos confirman que por lo menos 10,000 afios A. de C. el
hombre comio6 pan rudimentario. Comentarios acerca de la textura de ese pan, dicen
que era compactado y pesado, insipido, quebradizo y estaba salpicado de ceniza,
debido a la forma rudimentaria empleada para su coccion.

Como se ha podido comprobar, este era muy diferente a la esponjosa y fragante
sustancia que el hombre moderno conoce como pan en sus diversas presentaciones.
Tomando en cuenta estas diferencias, se ha determinado que tanto las versiones
primitivas como las modernas se ajustan a la siguiente definicion general acerca del
pan: Una harina humedecida y amasada que se cuece al horno./11

Se dice que la produccion de pan influyé en el proceso de civilizacion de las
aldeas primitivas. El ser primitivo vivié como némada durante mucho tiempo hasta que
se descubrié que el trigo se podia almacenar una vez cultivado y ser utilizado en el
invierno, de esta manera, el hombre aseguraba su supervivencia durante la época fria
elaborando sus alimentos.

Por esta razén, los hombres se establecieron en aquellas regiones que facilitaban el
cultivo del trigo; llegando a formar un nuevo tipo de sociedad, siendo éstas

conocidas como aldeas.

11/ Manual del Panificador, A.J. Araujo



12

Los antiguos egipcios fueron los primeros en producir el pan blanco de levadura
aproximadamente en el afio 3,000 A. de C. Para hacerlo preparaban un caldo de
agua, harina, papas, sal y azucar, el cual se debia mantener caliente; exponiéndolo a las
levaduras naturales que transporta el aire con la finalidad de lograr la fermentacion de
dicho caldo. Luego se mezclaba una proporcion adicional de harina blanca y por
ultimo se cocia la masaen el horno.

Los egipcios tenian como condimentos adicionales de su pan blanco, el ajonjoli,
semillas de amapola y el alcanfor. Este pan blanco era muy consumido por la
realeza, el cual se consideraba como un manjar y su popularidad se difundié a lo largo
del mundo mediterraneo.

A través del tiempo las técnicas de la produccion del pan han venido evolucionando,
desde los egipcios hasta la fecha, cada dia existen nuevas aportaciones para el
mejoramiento de la produccion de pan.. Los egipcios aunque sabian hacer pan de
levadura, nunca supieron coémo se daba este proceso, las investigaciones han
arrojado pruebas que para el afio 2,000 A. de C.ya se usaban levaduras o ciertas
sustancias para fermentar; tales como vino y cerveza en la elaboracién de pan de
trigo; los romanos descubrieron que humedeciendo el salvado del trigo con los restos
mohosos de las cubetas de vino se llegaba a obtener la levadura; con la mezcla que
se obtenia de la union de salvado del trigo con los restos del vino, se hacian
pequeiias pastillas las cuales se secaban al sol. Las pastillas de levadura se

rehidrataban al incorporarse a las masas humedecidas.
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Fue hasta el siglo XVI que se encontraron escritos de la importancia del uso de la
levadura, cuya descripcion asemeja al crecimiento de una planta por brotes, se
alimenta de carbohidratos y convierte los azucares y otros componentes organicos en
alcohol y esto produce un gas conocido como dioxido de carbono que es lo que da
lugar a la fermentacion. La historia describe la importancia que ha tenido y tiene
la elaboracién de pan como fuente alimenticia alternativa para el hombre. A través
del tiempo los procesos se han venido mejorando asi como las variedades de pan,
lo que ha permitido la expansion de la comercializacion de este producto en una
sociedad que exige garantias al consumir de los productos y para ello es
necesario que las operaciones de las empresas dedicadas a la elaboracion de
productos de panaderia estén dentro de un marco legal que les faculte y permita
expandirse e interactuar con su medio de una manera legal como requisito para
crecer en sus operaciones.

1.8.2 Comportamiento de la mediana y pequeiia empresa (MYPES) en EIl Salvador.
Para determinar el comportamiento de la pequeiia y mediana empresa dedicada a
la elaboracion de productos de panaderia, se realiz6 un estudio 12/ que comprendia
una muestra de 500 empresarios de los departamentos de San Salvador, Santa Ana, San
Miguel y Usulutan, los cuales fueron encuestados para determinar la situacion que
estaban atravesando las panaderia, obteniéndose las siguientes conclusiones:

v' El pais no cuenta con un sistema financiero que se adeclie a las necesidades

propiamente del sector, que precisa de tasas de interés competitivas. Las tasas de interés

12/ Estudio financiada por el Fondo multisectorial de inversiones (FOMIN) y Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), a traveés del sistema integrado para la pequefia y mediana empresa (SIAPE),
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v' son muy altas y ello se debe a que en el pais no estdan funcionando politicas
financieras que vengan a favorecerlos.

v El riesgo que tiene un banco al prestarle a un pequefio empresario es muy grande y
por ello las organizaciones que respaldan la mediana y pequefia empresa (MYPES)
deben encontrar la forma de aumentar la garantia de sus socios para acceder al crédito.
Ademas, los empresarios deberian adaptar la tecnologia de informacion a los procesos
en su trabajo diario para saber lo que sucede en su entorno y poder tomar las decisiones
adecuadas. Solo el diez por ciento de los empresarios cuentan con un equipo basico para
proveerse de informacion.

La delincuencia actual genera grandes costos a las empresas, ya que este fendmeno
obliga a incrementos en materia de seguridad incurriendo en un gasto que no agrega
valor al producto.

En promedio, por asuntos de seguridad las pequefias empresas pagan ¢ 2,000.00 al mes y
las medianas ¢ 10,000.00,13/.. Hay otros costos que deben ser subsanados y reducidos en
lo que concierne a los procedimientos de tramites para legalizar las empresas.

La contribucion que este estudio pretende poner a la disposicion de la rama de
panaderias esta orientado al mejoramiento del desempefio laboral e incremento de la
productividad a través de un modelo de administracion por procesos, que exige una
estructura de organizacion formal, que les permita ser rentable y tener oportunidad

de crecer dentro del mismo mercado 6 buscar participacion en otros.

13/ Estudio financiada por el Fondo multisectorial de inversiones (FOMIN) y Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), a traveés del sistema integrado para la pequefia y mediana empresa (SIAPE),
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1.9 Marco normativo

1.9.1 Marco administrativo

Este trabajo presenta una de las técnicas de administracion moderna, tal como es la
administracion por procesos, con el proposito de ofrecer al empresario una herramienta
que le permita mejorar su productividad y rentabilidad.

1.9.2 Marco institucional

Actualmente existen instituciones gque estan apoyando a la mediana y pequefia empresa
(MYPES) tal es el caso de La Fundacion Salvadorefia para el Desarrollo Econdmico y
Social (FUSADES) que propone inyectarle dinamismo al sector de la pequefia y
mediana empresa por medio de tres ejes fundamentales que son:

1. Recursos financieros adecuados.

2. Modernizacion.

3. Informacion y seguridad social.

Y también se manifiesta el apoyo a través de la politica nacional para el sector
elaborada por el Ministerio de Economia junto con las gremiales que apoyan la micro,
pequefia y mediana empresa se ha puesto en marcha a partir del afio 2000. Esta politica
consiste en otorgar a los empresarios las facilidades para el acceso al crédito,
informacidn de mercado y ayuda para recibir capacitaciones, basandose en los siguientes
puntos que se diferencian de las anteriores tres.

1. Un nuevo marco institucional

2. Desarrollo empresarial:

3. Servicios financieros.
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4. Asociatividad.

5. Informacion.

La politica incluye el desarrollo de programas de financiamiento y la creacién de
centros para orientar la demanda. Es el Fideicomiso para la Mediana y Pequefia
Empresa (FIDEMYPE) la entidad que promovera recursos crediticios, en condiciones de
mercado a instituciones financieras que se encargaran de prestar el dinero a los
empresarios.

1.9.3 Marco juridico

Para legalizar una empresa es necesario registrarla. (Ver procedimiento en pag. No. 83),
este proceso demora hasta tres meses y tiene un costo entre ¢2,500.00 a ¢10,200.00,
segun una investigacion realizada por FUSADES; en promedio las pequefias y medianas
empresas gastan ¢20,000.00 al afio solo en abogados y asistencia técnica. Si una
empresa falla de alguna forma en los asuntos fiscales, es sancionada con multas elevadas
14/ que en ocasiones podrian llevarlas a la quiebra

1.9.4 Clasificacion ClIU de la industria de la panificacion

La industria de la panificacion estd dentro de la Clasificacion industrial
Internacional ~ Uniforme (C.L.I.U), tercera revision, de acuerdo al siguiente

detalle:

14/ Ley del Iva y su reglamento, Luis Vazquez
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CLASIFICACION CIIUR 3 A

CIIUR3A CODIGO DESCRIPCION

Industria manufacturera 15 Elaboracion de productos alimenticios y de
Bebidas.

1551 Elaboracion de productos de panaderia.

En este rubro contempla la fabricacion de pan, tortas, galletas, roscas, pasteles,
pastas y otros productos de panaderia que se deterioran con facilidad; bizcochos y
otros productos "secos" de panaderia como macarrones, fideos, tallarines y otras
pastas. 15/

1.9.5 Clasificacién de las panaderias

Una de las formas importante para clasificar las panaderias es a través de los
elementos que estan interviniendo en el proceso productivo en la elaboracion de pan,
por los activos que éstas poseen y el nimero de personas que estan laborando en
ellas.

1.9.5.1 Por los elementos que intervienen enel proceso

La clasificacion de las panaderias tomando como base a los elementos que
intervienen en el proceso de produccion son:

1. Manual

2. Semi mecanizado

15/ www.dane.gov.co / Sistema Nacional de Informacion Estadistica.
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3. Mecanizado

Considerando que el proceso productivo en las empresas panificadoras es el mismo
(ver figura 1), la secuencia de pasos no variay se desarrolla de la siguiente manera:
1. Pesado

2. Mezclado o amasado

3. Formado

4. Desarrollo

5. Horneado

6. Enfriado

7.Empaque

1.9.5.2 Por sus activos y numero de personas

En base a sus activos las empresas se pueden clasificar de la siguiente manera :
Pequefa: Aquellas empresas constituidas por uno 0 mas duefios y que sus activos no
son superiores a ¢150,000.00, con un personal ocupado de entre 1 y 19 personas.
Mediana: Es aquella empresa que posee activos entre ¢ 300,000.00 y ¢ 500,000.00,
ademas que entre 20 y 49 empleados. 16/

1.10 Marco conceptual

1.10.1 Generalidades de laadministracion por procesos.

La administracion por procesos (APP) es un nuevo sistema administrativo que busca

lograr la armonia entre los objetivos de la empresa, las expectativas del cliente y el

16/ Ministerio de economia .
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nuevo modelo de gestion de calidad 1ISO 9000 : 2000

Para lograr una administracion por procesos (APP) es necesario lograr la identificacion
de los procesos estratégicos de la empresa, que puedan afectar la calidad y que generen
valor agregado. Esta restriccion de calidad y valor agregado es para no redundar en una
documentacion excesiva de procesos innecesariamente, ya que en los procesos no
relevantes se puede sustituir la documentacion por el adiestramiento. Con los procesos
debidamente identificados es necesario hacer un mapeo de los mismos que permita la
visualizacion verdadera y detallada de lo que estd pasando dentro de una empresa,
reflejando el flujo de trabajo, los momentos de la verdad (contacto directo con el
cliente), desconexiones en el proceso, clientes internos y externos, fallas en el proceso,
etc., de manera similar como lo haria un electricista al leer un plano eléctrico,
pudiendo prever el funcionamiento de este con solo verlo.

Con los mapeos de los procesos se tiene una vision general de lo que esta sucediendo
dentro de la empresa, podria tenerse la tentacion de realizar cambios para mejorar el
proceso, lo cual no se recomienda porque hacer cambios sin tener un proceso
controlado estadisticamente podria generar el resultado contrario a lo esperado. Con los
procesos debidamente documentados se define que es lo que requiere ser controlado
para lograr la satisfaccion del cliente aplicando el control estadistico del proceso, para
luego y solo cuando haya un pleno control hacer los cambios e iniciar la mejoria
continua por medio de la teoria de las restricciones, la cual anuncia que se deben
eliminar o reducir al minimo los cuellos de botella, mantener una reserva de inventarios

justo antes de los cuellos de botella (amortiguador) para prevenirse de las fluctuaciones
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estadisticas, un flujo a un ritmo constante (tambor) de producto o servicios hacia el
cuello de botella y una retroalimentacion (cuerda) de como se van a programar las
ordenes para lograr un oOptimo aprovechamiento de la capacidad instalada, todo lo
anterior orientado a lograr el throughput. (La interpretacion mas proxima es generar
dinero).

En la pagina 31 (cuadro No. 1), se ofrece un cuadro comparativo entre administracion
por procesos y administracién por funciones donde se pueden apreciar los aspectos mas
relevantes que diferencia una y otra.

1.10.2 El nombre de los procesos

El nombre que se asigne a un proceso debe ser breve y se utilizard de preferencia,
nombre propios y si es necesario ser especifico. Evitar enunciarlo con el nombre de un
departamento, division, gerencia o area de la organizacion. Evitar iniciar el enunciado
con verbos.

Los llamados procesos “Claves, de Negocios o Criticos” se deducen de 1o que es
prioritario en las panaderias para generar dinero. EI nombre asignado a cada proceso
debe ser representativo de lo que conceptualmente representa o se pretende representar.
Se recomienda que el nimero de procesos no sea inferior a 10 ni superior a 25. Esto es
una aproximacion que dependera del tipo de empresa, como regla general se puede
afirmar que si se identifican pocos o demasiados procesos se incrementa la dificultad de
su gestion posterior. Una forma valida de identificar los procesos propios es tomar como
referencia a lo actuado por la industria en que se maneja el negocio o sectores afines al

giro de éste y trabajar sobre los mismos aportando las particularidades de cada uno.
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1.10.3 Los objetivos de los procesos

Los objetivos deben ser especificos, alcanzables y razonables. También deberan ser
medibles en una variable o0 mas. En el caso de las panaderias algunas medidas claves
podrian ser por ejemplo la temperatura de horneo, tiempo de horneo, tiempo de
desarrollo, color del pan. etc.

1.10.4 Los alcances de los procesos

Para poder administrar un proceso es necesario delimitar sus alcances, para el caso de las
panaderias podria ser por producto o por departamentos involucrados.

1.10.5 Teoria de las restricciones

1.10.5.1 Definicién y conceptos basicos

La teoria de las restricciones es una herramienta de gestion que reconoce la importancia
de las limitaciones que existen en toda organizacion para una utilizacion a pleno de su
capacidad instalada. Por lo tanto, a través de un adecuado estudio de los procesos
asociados con la cadena de valor de la empresa, se determina donde existen restricciones
(cuellos de botella), con el fin de poder optimizar el manejo de los recursos en funcion
de mejorar la rentabilidad de la empresa.

La teoria de las restricciones fomenta el desarrollo de la intuicion personal mediante el
uso de un método cientifico para la administracion de las organizaciones que tengan el
objetivo de implementar un proceso de mejora continua. Esto comienza con una clara
definicion de la meta de la organizacion, asi como el establecimiento de parametros de
medicion del desempefio, que estén directamente relacionados con la meta, para poder

determinar su impacto en ésta.



23

Esta metodologia de administracion fue creada por el Dr. Eh. Goldratt en la década de
los ochenta y desde entonces ha evolucionado hasta convertirse en la mejor forma de
administrar cualquier tipo de empresa.

Las restricciones de las organizaciones pueden ser internas o externas:

Externas: i) de mercado

ii) de abastecimiento
Internas: i) de recursos,

ii) de comportamiento,

iii) de reglas de procedimientos y de politicas

iv) y logisticas
Las restricciones se asemejan a un embudo donde se tiene una entrada en el tubo con
gran capacidad, pero a medida que se ingresa en é€l, se va haciendo méas angosto
restringiendo la entrada de toda el agua al mismo volumen, en el caso del tubo (y
asumiendo una presién constante), no importa que tanta agua le introduzcamos por el
lado izquierdo, la cantidad de agua que puede salir por el lado derecho depende
solamente de la parte mas estrecha del tubo y no de la cantidad total de incrustaciones
que tenga; de hecho si hacemos alguna limpieza del tubo y no llegamos a quitar las
incrustaciones (basura) que causa la mayor estrechez, todo el trabajo sera en vano.
Es por lo tanto importante considerar dentro de las organizaciones, las diferentes
limitaciones que se presentan en los procesos considerando una cadena secuencial de los

flujos, dado que se requiere previamente pasar por una actividad antes de iniciar la
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siguiente actividad. La teoria de restricciones se basa en el principio de que todas las
empresas tienen, al menos, una “restriccion critica” (un eslabon mas débil) que les
impide la generacion de utilidad sin limitaciones internas

Esta analogia significa que para lograr un aumento en la generacion de utilidades es
necesario localizar la restriccion critica y actuar sobre ella, en una proporcion tal que
llegado el momento en que la restriccion se cambia de lugar ya no es conveniente
continuar haciendo mejoras en este sitio, pues ahora lo que determina la generacién de
utilidades es otra parte del sistema.

Definicion de la meta empresarial de acuerdo a la teoria de las restricciones:

“hacer dinero hoy y en el futuro” condicionado a los siguientes factores:

Aumentar el troughtput (T) mientras que simultdneamente se reducen los inventarios (1)
y los gastos de operaciéon (GO) La meta no es mejorar un parametro aisladamente, sino
todo integralmente.17/

Para un mejor entendimiento de la meta anterior se definen los parametros que
intervienen: Troughtput es la velocidad de generacion de dinero a través de las ventas.
Los inventarios es el dinero que esta actualmente dentro de la panaderia incluyendo la
inversion, es todo lo que la panaderia ha invertido en comprar recursos (tanto de
infraestructura como de operacidn) para su posterior proceso y venta.

Los gastos de operacion es el dinero gastado para poder generar throughput. En forma
general se consideran costos variables, a los recursos que gasta la panaderia para

transformar el inventario en throughput.

17/ La Meta Eliyahu M. Goldrat
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Al integrar los tres parametros de medicion anteriores, podemos determinar la formula
que exprese la meta de la panaderia.

En donde :

T : Throughput

GO : Gastos de operacion

ROI: Rendimiento sobre la inversion

I :Inventario

Utilidad bruta=T - GO

Rendimiento sobre la inversion (ROI) = (T- GO) /|

Por lo tanto toda la técnica de la teoria de las restricciones consiste en maximizar T
(throughput), y minimizar tanto | (inventario), como GO (gastos de operacion) sin que
se degrade T (throughput)

T se incrementa toda vez que disminuye |1 y GO hasta un limite practico que sera el
momento en que por llegar al limite méas bajo, también disminuird T, por consiguiente,
del andlisis expuesto surge que la existencia de una restriccion en la capacidad instalada,
determinara que las reglas de la teoria de las restricciones sugieran producir y vender
solo los productos de mayor rentabilidad, que surgiran de la unidad de produccion
posible en el punto de la restriccion. Esto significa en otras palabras maximizar la
mezcla de los productos

De tal forma que cualquier miembro de la empresa puede enfocar su trabajo sobre estos
medidores globales y estar seguro que tendra un impacto positivo en la meta de la

misma. La  pregunta que se suscita es: ¢(Cual de estos medidores es el mas
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importante?. En este aspecto, la teoria de restricciones discrepa con la importancia
fijada hace muchos afios por la Contabilidad de Costos, cambiando las importancias
relativas a nuestra realidad actual

1.10.5.2 Relacion causa — efecto

Todos los sistemas funcionan en un ambiente de causa y efecto, un acontecimiento hace
suceder otro. esta relaciéon de causa y efecto puede ser muy compleja, especialmente en
sistemas complejos, capturando la esencia de la causa y del efecto dentro del sistema e
identificando las medidas que generan estas relaciones, se optimizara el desempefio del
sistema.

La importancia del modelo implica poder entender la relacion causa — efecto originada
por decisiones que comienzan al modificar una de las tres aristas del triangulo T- I — GO
(throughput — inventario — gastos de operacion)

1.10.5.3 Enfoque de cinco pasos:

Pasol, la identificacion de las restricciones, es idéntica al proceso descrito en
programacion lineal. Se identifican las restricciones internas y externas, la mezcla
Optima de producto se define como la que maximiza la rentabilidad, sujeta a todas las
restricciones de la organizacion, revelando cuanto se utiliza de cada recurso y cuéles
restricciones son obligatorias.

Paso 2, explotar las restricciones obligatorias, una manera de optimizar el uso de
cualquier restriccion obligatoria es asegurar que obtenga la mezcla éptima de producto.
En la mayoria de las organizaciones existen algunas restricciones obligatorias de

recursos, la mas importante se conoce como tambor (el que marca el ritmo), si por
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ejemplo en una empresa hay solo una restriccion obligatoria interna, por definicion sera
el tambor, su tasa de produccion establece la tasa de produccion de toda la planta, los
procesos siguientes se ven forzados de manera natural a seguir esa tasa de produccion,
una vez se termina el proceso de éste, comienza la operacion del siguiente proceso. En
relacidn con los procesos anteriores a la restriccion se debe programar la produccion a la
misma restriccion. Dicha programacion evita una acumulacion de inventarios. Por esta
razon la teoria de las restricciones estd alineado con la técnica justo a tiempo en la
medida que racionaliza en forma integral el manejo del inventario y mejora el
desempefio por medio de los amortiguadores y las cuerdas, esto es una restriccion
obligatoria principal en donde se establece un amortiguador del inventario conocido
como amortiguador del tiempo, que mantiene ocupado el recurso restringido en un
lapso determinado. Su propdsito es proteger el rendimiento de la rentabilidad de la
organizacion de cualquier interrupcion que se pueda superar en el lapso especificado, asi
por ejemplo, si toma un dia en superar una interrupcion de una operacion anterior al
cuello de botella (tambor), basta un amortiguador de dos dias de inventario para proteger
el rendimiento contra cualquier interrupcion, es decir cuando se programa la operacién
inmediatamente anterior a la restriccion del tambor, se deben producir las partes que
necesita dicha restriccion dos dias antes del uso planeado. Las cuerdas son acciones para
atar la tasa a la que se envia la materia prima a la planta (en la primera operacion) a la
tasa de produccion del recurso restringido. Su objetivo es asegurar que el inventario de
productos en proceso no exceda el nivel que necesita el amortiguador de tiempo, o sea,

la tasa del tambor se usa para limitar la tasa de envio de la materia prima y controlar
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efectivamente la tasa con que la primera operacion obtiene su producto. Esta controla las
tasas de operaciones subsecuentes.

Paso 3, subordinar todo lo demas a las decisiones tomadas en el paso 2, la restriccion del
tambor establece en esencia la capacidad de toda la planta, todos los otros procesos
restantes deben subordinarse a las necesidades de la restriccion de este, por lo tanto se
debe promover la mayor eficiencia y productividad del tambor con el fin de mejorar por
consiguiente las otras operaciones del sistema.

Paso 4, elevar las restricciones obligatorias: una vez que se han tomado acciones para
optimizar el uso de las restricciones obligatorias existentes, el siguiente paso es
embarcarse en un programa de mejoramiento continuo mediante la reduccién de las
limitaciones impuestas por las restricciones obligatorias existentes al desempefio de la
organizacion, sin embargo, si existe mas de una restriccion obligatoria, la pregunta es:
¢Cual hay que elevar?

Paso 5, repetir el proceso donde se estén presentando las restricciones originadas por
cuellos de botellas que requieran ser atendidas de inmediato.

1.10.5.4 El programa de optimizacion de la produccion.

Distingue dos tipos de recurso productivo:

1.Recurso cuello de botella: es aquel cuya capacidad es menor o igual a la demanda que
hay de el.

2. Recurso no cuello de botella: es aquel cuya capacidad es mayor que la demanda que
hay de él.

Estos recursos no son ni negativos ni positivos, son una realidad y hay que utilizarlos
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para manejar el flujo del sistema productivo. Segun E. Goldratt, lo que determina la
capacidad de la planta es la capacidad del recurso cuello de botella. La clave esta en
equilibrar esa capacidad con la demanda del mercado, y a partir de ahi balancear el flujo
de produccidn de todos los recursos productivos al ritmo del factor productivo cuello de
botella. La clave consiste en aprovecharlos al maximo; una hora perdida en este tipo de
recursos es una hora perdida en todo el sistema productivo, deben trabajar
prioritariamente en productos que impliquen un aumento inmediato del throughput y no
en productos que antes de convertirse en throughput seran inventarios, pero ocuparse de
los cuellos de botella no implica descuidar aquellos que no lo son, porque dejarlos
fabricar libremente aumenta los inventarios y los gastos de operacion innecesariamente.
1.10.5.5 Bases del sistema amortiguador, tambor, cuerda

En todas las plantas hay algunos recursos con capacidad restringida. El método
amortiguador, tambor, cuerda reconoce que dicha restriccion dictard la velocidad de
produccion de toda la planta. El principal recurso con restriccion de capacidad sera
tratado como “el tambor” que es el que marcara la velocidad de produccion de toda la
planta. También se necesitara establecer “un amortiguador” de inventario frente al factor
limitativo. Este amortiguador protegerd el throughput de la planta de cualquier
perturbacion que se produzca en los factores no cuellos de botella. Y finalmente, para
asegurarse que el inventario no crezca mas alla del nivel dictado por el amortiguador,
debera limitarse la velocidad a la cual se liberan materiales a la planta. Debe amarrarse “
una cuerda” desde el cuello de botella a la primera operacion; en otras palabras la

velocidad a la cual se liberaran materiales a la planta sera gobernada por la velocidad a



30

la cual estd produciendo el cuello de botella.

1.10.5.6 Etapas del sistema amortiguador, tambor, cuerda

Si una parte del producto pasa por varias maquinas y solo una es cuello de botella y esta
parte se ensambla con otra que se adquiere directamente a un tercero formando el
producto final.

a) El primer paso sera programar la produccion del recurso cuello de botella, tomando
en cuenta su capacidad limitada y la demanda de mercado que esta tratando de atender

b) EIl segundo paso sera programar la produccion de los restantes recursos que no son
cuello de botella

c) Programar las operaciones subsiguientes al cuello de botella es una tarea sencilla, una
vez que una parte se termina en un cuello de botella se programa la operacion siguiente,
cada operacién subsiguiente incluyendo la del ensamble, simplemente se inicia cuando
termina la operacion anterior.

La teoria de las restricciones incorpora la idea de que la meta o la mision de una
organizacion es la razén de existir de la organizacion. Solamente los propietarios de la
organizacion pueden determinar la meta o mision.

Para hacer publicos los beneficios de la organizacion la meta seria maximizar los
beneficios hoy y mafiana, por que esa es la razon por la que los accionistas han
invertido.

1.10.5.7 Administracion por funciones vrs administracion por procesos

Las diferencias mas relevantes entre la administracion por procesos y la administracion

por funciones, se presentan en el siguiente cuadro:



Cuadro comparativo de las administraciones

Cuadro No. 1

POR FUNCIONES POR PROCESOS

Directores no conocen parte de su empresa

Directores si conocen su propia empresa

Directores conocen sus productos servicios y

clientes

Directores conocen sus productos servicios y
clientes, en detalle la forma en que su producto se
desarrolla, fabrica, vende y distribuye y la

interrelacién entre cada uno de ellos

La representacién de la empresa es el

organigrama

La representacién de la empresa no es el

organigrama, si no que el mapeo del proceso

No existe un grafico que muestre la interaccién
de los clientes, productos y servicios que se

ofrecen a los consumidores, el flujo de trabajo.

Si existe un grafico que muestre la interaccién de
los clientes, los productos y servicios que se ofrecen

a los consumidores y el flujo de trabajo.

I Organizacion vertical

Organizacion horizontal

Cada funcion tiene su propio objetivo

Todas las funciones tienen un objetivo comdn que

es generar utilidades a la empresa

Los aspectos inter departamentales se resuelven

por los directores de la cima de cada nivel.

Los aspectos inter departamentales se resuelven por

empleados de igual rango

Poco o ningin empoderamiento

Alto empoderamiento

Diferentes funciones se ven como enemigos

Diferentes funciones se ven como socios y

compafieros

Procesos no documentados

Procesos documentados

Procesos controlados en el mejor de los casos

Procesos altamente controlados
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Las diferencias anteriormente mencionadas estan sustentadas en el hecho de que la
administracion por procesos, manifiesta su fortaleza en la orientacion que tienen todos
los departamentos de la empresa a un objetivo comun, gque es la generacion de dinero a
la mayor velocidad posible.

Se practica la administracion plana, teniendo todos los empleados un alto grado de
facultamiento, el cual facilita la ejecucion de los procesos productivos y asegura la
calidad del mismo. Con la documentacion de los procesos cada empleado conoce lo
gue se espera de su actuacion y que es lo que debe hacer teniendo un medio de
consulta.

La administracion por procesos es compatible con las normas de calidad ISO
9000:2000 lo cual facilita la certificacion de calidad. Esta puede ser aplicada a una
empresa grande como a una pequefia, como lo muestra la figura No. 2 pag. 33, que
describe la aplicacion para empresas bien establecidas.

En conclusion la administracion tradicional se concentra mas en la rentabilidad o el
valor de las acciones, en cambio la administracién por procesos tiene objetivos mas
ligados al logro de beneficios econdmicos y a la satisfaccion de cliente como
estrategia de negocio, no hay que dejar de observar que para lograr los beneficios
economicos, hay que pasar antes por la satisfaccion total del cliente como un medio para

lograr el fin especifico de beneficios economicos
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1.10.5.8 Flujograma del modelo general para llevar a cabo la administracion por

procesos

Figura. No. 2
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CAPITULO 11
20 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y ANALISIS DEL
ESTUDIO DE CAMPO
2.1 Determinacion del Universo:
El universo estara constituido por aquellas panaderias encuestadas en el Gltimo censo en
donde se registran las que operan en el sector formal, el cual indica que en 1,992
habian: 809 panaderias con 5,040 empleados, que es el universo a considerar. /18
2.1.1 Muestra representativa:
La muestra representativa a seleccionar del universo estard determinada por una

poblacién finita, determinada a través de la siguiente férmula:

En donde:
n = Tamano de la muestra
Z = Nivel de confianza requerido

Porcentaje de éxito

p

Porcentaje del fracaso

q

N = Tamafo del universo

E = Grado de error

18/ Segin censo subsector de alimentos, rama:Panificacion Comision nacional de Mediana y equefia
Empresa.(CONAMYPE)
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Entonces :
(1.96) ? (0.5)(0.5)(809)
n e Sy
(809-1)(0.05) 2+(1.96) 2 (0.5)(0.5)
n= 260

La cantidad de panaderias a encuestar fué de 260, teniendo una muestra
representativa de el universo tomado, considerando factores técnicos como es la
variabilidad del fenémeno a estudiar, la magnitud del error muestral y el grado de
confianza.

(13

2.2 Justificacion del empleo de la distribucion “chi cuadrado

Cuando un fendmeno presenta dos posibles resultados, como el caso del lanzamiento
de una moneda en donde podria aparecer cara 0 cruz, se puede utilizar la
distribucion normal para determinar si las frecuencias de ambos sucesos
observados directamente se apartan de las frecuencias esperadas.

Es decir, la prueba de Chi-cuadrada es un método para probar las hipotesis
relacionadas con la diferencia entre el conjunto de frecuencias observadas en una
muestra y el conjunto correspondiente de frecuencias tedricas o esperadas.

Cuando es posible presentar mas de dos sucesos, como en el caso de la pregunta
No0.9 dela pagina 44 de esta investigacion, se determin6é que la distribucion normal

no es aplicable para probar una posible diferencia significativa entre las frecuencias

observadas Y las frecuencias esperadas, es decir si se consideran mas de dos sucesos,
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debe definirse una expresion que mida la discrepancia entre las k frecuencias
observadas (Oi) y sus correspondientes frecuencias esperadas (Ei).Este tipo de

problemas, el estadistico de prueba es: :

(0 -E)’

X2=> 3
Donde :
X 2=Chi cuadrado
Oi = Frecuencia observada de realizacion de un acontecimiento determinado
Ei = Frecuencia esperada o teorica
(Ver calculos en anexo No. 1)
2.3 Investigacion bibliografica
Dentro de la metodologia empleada para la realizacion del estudio, estuvo basado en
las consultas a diferentes fuentes bibliogréficas, las cuales son:
- Libros
-revistas
-folletos
-Leyes laborales
-Manual del Panificador
-Internet

En la bibliografia se mencionan las fuentes especificas utilizadas en el estudio.
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2.4 Investigacion de campo

La investigacion de campo ha sido realizada atraves de encuestas que permitid
recopilar la informacién de campo del comportamiento de la pequefia y medianas
panaderias salvadorefias y la tendencia que éstas han mostrado en los ultimos afios, asi
como el interés que tienen de poder contar con herramientas que seran de gran
beneficio en el desarrollo de sus metas; la base total de panaderias es la que fue
determinada en la muestra (260) de las cuales el 80% corresponde a la pequefia y el
20 % a la mediana panaderia salvadorefia. Ademas se contdé con el apoyo de
distribuidores de harina, proporcionando informacion referente al comportamiento de
las ventas en los Gltimos meses.

2.5 Interpretacion de los resultados obtenidos en la investigacion

A continuacion se detallan los resultados obtenidos de la investigacién realizada a
través de encuestas en diferentes panaderias pequefias y medianas de San Salvador.
Se interpretd la informacion en forma de comentarios breves sobre cada respuesta,
para verificar si la hipdtesis planteada es validay asi obtener la informacion final

que sustentara el objetivo final del trabajo.

Cuadro No. 2

Objetivo : Determinar el grado de conocimiento de técnicas para
administracion de personal que dispone el propietario o administrador de

las panaderias

P1. ¢ Que técnicas de administracion de personal aplica usted?




38

Esta pregunta se dejo abierta con el objetivo de evitar que el empresario panificador solo
marcara la respuesta por aparentar conocer de técnicas de administracion de personal. Y

sondear hasta que grado las aplican obteniendo los siguientes resultados:

Conoce de una manera empirica técnicas de administraciony |60 %

las aplican hasta donde conocen.

Desconoce técnicas de administracion 30 %

Conoce técnicas de administracion por medio de estudio 10 %

Las respuestas obtenidas en cada una de las encuestas varian de acuerdo al tamafio
de las panaderia en estudio, en las cuales se determiné que un 60 % de los
propietarios conocen de una manera empirica técnicas de administracién de
personal y las aplican hasta donde conocen, con el objetivo de mantener contentos
a sus trabajadores, un 10 % si dicen conocer estas técnicasy las aplican buscando

objetivos ya establecidos. El resto de panaderias (30%) desconocen de técnicas.

Cuadro No. 3

Objetivo : Determinar el grado de motivacidén existente en la actualidad en las

panaderias.

P.2 ¢ De los siguientes beneficios cuales da asus empleados ?
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. Afiliacion al Seguro Social

. Afiliacion a AFP

. Aguinaldo

. Vacaciones anuales

. Bonificaciones

. Uniforme

. Horas Extras

. Alimentacion

O] O N| o O & W N| =

. Transporte

10.Indemnizacion

11.Comisiones sobre ventas

12.0tros

Frecuencias observadas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Encuesta
238 238 260 195 86 86 65 43 21 195 65 0 260

91.4% | 91.5% | 100.0% | 75.0% | 33.1% | 33.1% | 25.0% | 16.5% |8.1% | 75.0% | 25.0% | 0.0%

Analizando los dos extremos de los porcentajes obtenidos, se determina
primeramente que sélo un namero reducido (8.1%) de empresas de la muestra
ofrecen transporte asus empleados, haciendo énfasis que transporte es visto no como
un vehiculo de reparto 0 en el que se mueve al personal de las panaderias, si no como
el reembolso de lo gastado por trasladarse desde sus casas al lugar de trabajo ; el

(100 %) de las empresas comparten ampliamente los aguinaldos, lo que significa que




todos los trabajadores de la pequefia y mediana de la industria del pan, reciben
anualmente su aguinaldo, lo que cabe resaltar en este caso es el hecho que las
prestaciones que la ley estipula son prestadas por la mayoria (mas 75.00%), lo que

es un buen indicador para determinar el nivel de seriedad que estan presentando

dentro de su negocio.

Cuadro No. 4

salario devengado.

Objetivo: Determinar el grado de motivacion de los trabajadores en relacion al

P.3. ¢Cual es el rango de salarios promedios de sus empleados?

1. Menos del minimo

2. El minimo

3. Entre 1260 y 2000

4. Entre 2001 y 2500

5. Entre 2500 y 3000

6.mas de 3000

Frecuencias observadas

3 4

5

6

Encuesta

153 43

21

0

260

0.00 % | 16.5%

58.9% | 16.5%

8.1%

0.00%

El 66.9% de los panificadores paga ligeramente mas que el salario minimo estipulado

por la ley es decir dentro de un rango de ¢1260 y ¢2000, y un 19.83%, que resulta de
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sumar las respuestas 4, 5y 6 mantienen su pago arriba de este, el resto 13.3 % esta por

debajo del salario minimo, el salario minimo lo esta pagando el 13.3 % de los

panificadores. En conclucion la tendencia dominante es pagar arriba del salario minimo.

Cuadro No.5

Objetivo :Determinar el grado de importancia que el propietario de las panaderias
le da alacapacitacion de su personal.

P.4, ¢Asu criterio cual es la importancia de capacitar a su personal ?

1. Ninguna

2. Poca

3. Mediana

4. Mucha

FRECUENCIA OBSERVADA

1 2 3 4 Encuesta
21 22 22 195 260
8.08% 8.46% 8.46% 75.00% %

La gran mayoria (75.00%), opinan que la capacitacién tiene una gran importancia,

estdn consciente que a través de esta pueden superar un mayor numero de

obstaculos que entorpecen el crecimiento de sus negocios, es relativamente pocas

(8.08%) las empresas que creen no necesitar de la capacitacion para salir adelante y

piensan que estaes una formade perder el tiempo de las personas.
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Cuadro No. 6

Objetivo : Determinar el presupuesto asignado por el propietario de las panaderias a

la capacitacion de su personal

P.5. ¢Cual es la cantidad aproximada que usted invierte para capacitar a su

personal durante un afio ?

1. Ninguno

2. Hasta 1000

3. Desde 1001 hasta 2000

4. Desde 2001 hasta 4000

5. Desde 4001 hasta 8000

6.masde 8000

Frecuencia Observada

1 2 3 4 5 6 Encuestas
152 65 0 43 0 0 260
58.46% | 25.00% 0.00% 16.54% 0.00% 0.00% %

Mas de la mitad (58.46%) de las panaderias no invierten en capacitar a su personal y
esto se debe al temor de los propietarios ante una posible inmigracion de su personal
0 una exigencia salarial acorde a la capacidad productiva, solo un 16.54% de las
empresas invierten en un rango de ¢ 2,000 a ¢ 4000 durante un afio en capacitar a su

personal, el sector muestra ante esta situacion una debilidad muy grande vy eso es
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producto de la poca importancia que la dan a la capacitacion con lo que entran en
contradiccion con la pregunta No. 4, en donde manifiestan la importancia en capacitar a

su personal.

Cuadro No. 7

Objetivo : Determinar la importancia que significa la capacitacion del personal

para los propietarios de las panaderias.

P.6 ¢Que piensa usted acerca de la capacitacion de su personal ?

1. Es muy importante

2. Es Medianamente Importante

3. No tiene importancia

Frecuencia Observada

1 2 3 Encuesta
239 0 21 260

91.92% | 0.00% | 8.08% %

Facilmente se puede apreciar el pensamiento de la gran mayoria (91.92%) de los
propietarios de panaderias, reafirman la pregunta No. 4 y creen que el capacitar al
personal es muy importante, un escaso numero de propietarios (8.08%), afirman que la
capacitacion no tiene mayor importancia, analizando las dos posiciones se determina
que son muchas las panaderias que pueden verse beneficiadas al capacitar a su
personal y muy pocas a las que habra que inducir y convencer de las ventajas que ofrece

una buena capacitacion del personal.
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Cuadro No. 8

Objetivo : Determinar el nivel de productividad de las panaderiasy los altos costos

de operacion en los que incurren durante el proceso productivo.

P.7 ¢De todo el proceso de produccién, cuanto desperdicio resulta ?

1. Desde 0 al 2%
2. Desde 3al 5%
3. Desde 6 al 10%
4. Desde 11 al 20%
5.masdel 20 %

Frecuencia Observada

1 2 3 4 5 Encuesta

130 65 43 0 22 260

50.00% 25.00% 16.54% | 0.00% | 8.46% %

Analizando y comparando los valores obtenidos en el estudio, resulta un poco aliviante
que la mitad de las empresas estudiadas (50.0%), estan generando un maximo de 2% de
desperdicio. El resto esta arriba de este parametro, lo que indica que es alarmante para

el sector, por estar incurriendo en pérdidas.

Cuadro No.9

Objetivo : Determinar la utilidad generada durante un mes

P.8 ¢Cual es el porcentaje aproximado de utilidad que usted obtiene en el mes?
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1.Entre 0y 5%
2.Entre 6y 10 %
3.Entre 11y 20 %
4. Entre 21y 30 %
5. Entre 31y 50 %
6.mas del 50 %

Frecuencia Observada

1 2 3 4 5 6 Encuesta
25 45 90 25 40 35 260
9.6% | 17.3% 34.6% 9.6% 15.4% 13.5% %

El 34.6% de las panaderias estan generando una utilidad entre el 11 % y el 20 %, y un
26.9 % que resulta de sumar las respuestas 1 y 2 estan abajo de un 10 % de utilidad.
El restante 28.9% que resulta de sumar las respuestas 5y 6 estan obteniendo utilidades

mayores del 40%.

Cuadro No. 10

Objetivo : determinar en que volumen de ventas esta la mayoria de las panaderias

P.9 ¢Cuéles el promedio mensual de ventas ?
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1. Hasta 5000

2. Desde 5001 hasta 25000

3. Desde 25001 hasta 50000

4. Desde 50001 hasta 100000

5. Desde 100001 hasta 500000

6.masde 500000

Frecuencia Observada

1 2 3 4 5 6 Encuesta

43 43 43 88 43 0 260

16.54% 16.54% 16.54% 33.85% 16.54% | 0.00% %

Del grupo encuestado el 33.85 % tiene ventas mensuales en el rango de 50001 a 100000
y 16.54 % respondié que estaba en el rango de 100,001 hasta 500,000, el resto tenia
ventas inferiores a ¢25000. Toda empresa que supera las ventas de ¢25000 mensuales es
considerada como empresa de acumulacién ampliada y su productividad es
suficientemente elevada como para permitir acumular exedente e inveritirlo en el

crecimiento de la empresa segun el programa de fomento de la microempresa FOMMY

Cuadro No. 11

Objetivo : Determinar las causas de devolucion del producto

P.10 ¢Cuales son las causas de las devoluciones que usted tiene en sus

productos?
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1. Muy duro
2. Mal sabor

3. Muy aguado

4. Viejo
5. Quebradizo
6. otras

Frecuencia Observada
1 2 3 4 5 6 Encuesta
65 0 0 130 0 65 260
25.00% | 0.00% | 0.00% | 50.00% | 0.00% | 25.00% %

El maximo porcentaje determinado es el 50% que corresponden a que el pan es
devuelto por estar muy viejo y el resto por estar muy duro y quebradizo relacionandose

estos factores con un pan envejecido y mal elaborado.

Cuadro No. 12

Objetivo : Determinar si el empresario tiene el concepto de calidad.

P.11 ¢Cree usted que si mejorara la calidad de su pan aumentarian las ventas ?

1. Si
2. No

Frecuencia Observada

1 2 Encuesta

217 43 260

83.46% 16.54% %
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Se determind que la mayoria (83.46%), respondieron que al mejorar la calidad del
pan tenderian a incrementar las ventas, por la sencilla razén que el pan gustaria
mas y una muy buena textura en su presentacion atraeria a mas consumidores, lo
que haria mejorar las ventasy por tanto buscar el punto para una mayor utilidad, en
cambio la otra parte (16.54%), opina que la calidad es una forma de incrementar
costos y reducir la oportunidad de generar una mayor utilidad, que es nada mas un
gasto.

Al comparar las dos situaciones encontramos que la calidad es un concepto que bien
utilizado genera una fortaleza en el proceso productivo como en la venta del producto,
y que depende de la informacion que el mercado este generando y sea

precisa,oportuna.

Cuadro No. 13

Objetivo. Determinar si las panaderias cuentan con personal encargado de

verificar la calidad del pan.

P.12 ¢Hay alguna persona encargada de verificar que el pan quede bien
elaborado ?

1.Si
2.No

Frecuencia Observada

1 2 Encuesta

238 22 260

91.54% 8.46% %
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Es sorprendente el hecho de que la mayor parte (91.54%) de empresas mantienen
personas verificando la calidad del producto, pero las respuestas encontradas en
pregunta 10 indican que existe un 25% de devolucion por estar el pan muy duro, que
son valores demasiados altos para estar incurriendo en ellos y sin tener solucion al
respecto, lo que parece indicar que no existen registros que controlen la consistencia
en la preparacion y tratamiento de las mezclas o la falta de herramientas que les

facilite este tipo de control.

Cuadro No. 14

Objetivo : Determinar en las panaderias la maquinaria y equipo utilizado en el

proceso productivo.

P.13 ¢(Con que equipo béasico cuenta para producir ?

Esta fue una pregunta abierta los resultados se resumen en la siguiente tabulacién

Cuentan con equipo basico para producir 95 %

Cuentan con equipo completo 5%

La informacion determind que un 95 % de las panaderias tienen el equipo basico
necesario para realizar las operaciones de produccién y un 5% cuentan con
maquinaria que les permite ser mas eficientes, se concluye que la panaderias no estan

careciendo equipo para producir
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Cuadro No. 15

Objetiva : Determinar el gasto promedio mensual en el que incurren las panaderias

por mantenimiento de su maquinariay equipo.

P. 14 ¢Cual es el gasto mensual promedio aproximado por reparacion y

mantenimiento de su maquinaria incluyendo mano de obray repuestos ?

Esta fue una pregunta abierta y los resultados obtenidos se resumen en la siguiente tabla:

Gasto promedio por mantenimiento de equipos

Para panderias que venden mas de ¢100000 mensuales. ¢1000

Para panaderias que venden menos de ¢100000 mensuales ¢375

El promedio de gasto incurrido por las panaderias en mantenimiento es de ¢1,000
para panaderias que venden mas de ¢100000 durante un mes y las que venden menos

de 100000 gastan un promedio de ¢375 durante un mes.

Cuadro No. 16

Objetivo : Determinar el estilo de direccion de los propietarios o

administradores de las panaderiasy el impacto en la direccion del negocio.

P. 15 ¢ Tiene usted metas definidasy que se cumplen en cuanto a los siguientes

factores ?




1. Produccion si() no()
2. Calidad si() no()
3. Rentabilidad si() no()
4. Inversion si() no()
5. Costos si() no()
6. Personal si() no()
Frecuencia Observada
1 2 3 4 5 6 Encuesta
SI 217 173 130 152 152 130 260
83.46% | 66.54% | 50.00% | 58.46% | 58.46% | 50.00% %
NO 43 43 87 22 0 65 260
16.54% | 16.54% | 33.46% | 8.46% | 0.00% | 25.00% %
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El 83.46 % de los empresarios panificadores quiere mejorar su produccién, siendo

compatible esta respuesta con el porcentaje del 66.54 % que quiere mejorar su calidad,

en todas las respuestas se refleja que mas del 50 % tiene aspiraciones de mejorar.

Cuadro No. 17

competitividad de las panaderias,

Objetivo : Determinar si el alto indice de las devoluciones es debido a la no

devolucion?

P16 ¢De las entregas diarias, qué porcentaje del pan le es retornado como
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1. Desde 0Oal 2 %
2. Desde 3al5%
3. Desde 6al 10 %
4. Desde 11 al 20 %
5.masdel 20 %

Frecuencia Observada

1 2 3 4 5 Encuesta
87 43 22 65 0 260
33.46% 16.54% 8.46% 25.00% 0.0% %

Tomando en cuenta la respuesta 4 donde el 25% afirma que el indice de devolucién
que reciben por dia esta entre un 11.00% a un 20.00 %, se aprecia que el numero de
pan devuelto es grande y esto se traduce en perdidas para los propietarios, lo que
indica no tener capacidad para competir y de carecer de un sistema que les
permita estar monitoreando el comportamiento del proceso productivo, esto es algo
muy critico que entorpece cualquier posibilidad de crecimiento de estas
panaderias. Un 33.46% reflejan una situacion que es buena, estd dentro de lo
permitido en un proceso controlado, El ( 16.54%) de panaderias tienen un nivel

aceptable de devoluciones pero su puede mejorar.

Cuadro No. 18

Objetivo : Determinar en las panaderias el nivel de aprovechamiento de la

capacidad instalada.

P.17 ¢Diariamente cuantos turnos emplea para la produccion del pan ?
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Un turno 260 83.1%
Dos turnos 27 10.4%
Tres turnos 17 6.5%

El 83 % de las panaderias mantienen un turno de trabajo por dia, el 10.4 %

mantienen dos turnos de trabajo y el 6.5% trabajan tres turnos.

Cuadro No. 19

Objetivo : Determinar el punto 6ptimo de operacion de las panaderias

P.18 ¢Cuantas horas al dia emplea los siguientes equipos ?

1. Amasadora hrs.
2. Horno hrs.
3. Cilindros hrs.

4. Cuarto de fermentacion hrs.

5. Vehiculo de reparto hrs.

Las respuestas a esta pregunta se dejaron abiertas obteniendose los siguientes resultados

Tiempo promedio de utilizacion del equipo 3 hrs

El nivel de aprovechamiento del equipoes muy bajo, los equipos estan siendo
sub utilizados por falta de capacidad en el volumen de produccién y en el horneo, el
tiempo de uso estan dentro de un tiempo de una a tres horas en promedio de

utilizacion.

Cuadro No. 20

Objetivo : Conocer las posibilidades existentes en este sector para obtener

créditos,

P. 19 ¢Cuales son las condiciones de pago de su proveedor ?
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1. Al contado

2. Crédito a una semana

3. Crédito a quince dias

4. Crédito a un mes

5. Crédito a mas de un mes.

Frecuencia Observada

1 2 3 4 5 Encuesta
105 32 64 37 22 260
40.4% 12.3% 24.6% 14.2% 8.5% 100%

Este valor mayor 40.4% obtenido, estad demostrando la poca confianza crediticia con
las que cuenta el sector. El 12.3% tiene crédito de 7 dias de duracion, lo que
obliga a los propietarios a buscar alternativas viables para la obtencién de crédito
o la distribucién de pan, como objetivo principal recuperar parte del capital invertido, lo
que en algunos casos obliga a los propietarios a retirarse por no encontrar

respuestas a sus necesidades crediticias para la operacion del negocio.

CAPITULO 11l
3.0 MODELO DE ADMINISTRACION POR PROCESOS APLICADO A LA
PEQUENAY MEDIANA INDUSTRIA DE LA PANIFICACION.
3.1 Introduccion al disefio del modelo

Con el objetivo de tener un modelo de administracion por procesos en la industria de la
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elaboracion de productos de panaderia que sirva como guia de aplicacion

y mejora en la productividad y competitividad de estas, se procedid

a disefiar el modelo sobre la base del estudio de campo realizado y con la

colaboracion de los distribuidores de harina en San Salvador.

El estudio estd enfocado a mejorar los procesos productivos de la

pequefia y mediana panaderia salvadorefia en donde se tiene como parte

inicial una serie de requisitos que deberan cumplirse para que el

modelo funcione, y luego pasar al proceso de implementaciéon de

acuerdo al siguiente orden:

l. Identificar los procesos asignando nombres, definiendo objetivos y
alcances

1. Mapeo de los procesos.

I11. Definicién de mediciones y controles en el proceso de produccién.

IV. Analizar el proceso a través del Control estadistico del proceso.

V. Mejorar el proceso a través de la teoria de las restricciones.

V1. Lograr la satisfaccion total del cliente.

A continuacién en figura No 3 se muestra el flujograma especifico para

la mediana y pequefia empresa (MYPES) que define de una forma

simplificada la manera secuencial en que se implementard el modelo de

administracién por procesos en las panaderias.
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3.1.1 Modelo especifico para llevar a cabo la administracion por procesos en las

panaderias a nivel de mediana y pequefia empresa (MYPES).

Figura No. 3

[ INICIO ]

¢

I) Identificar los procesos asignando nombres, definiendo
objetivos, y alcances

i

I1) Mapeo de los procesos.

v

I11) Definicion de mediciones y controles en
el proceso de produccién

v

IV) Analizar el proceso a traves del control
estadistico del proceso

v

V) Mejorar el proceso a través de la teoria de
las restricciones

A

A\ 4

y

V1) Lograr la satisfaccion total del cliente

Observar en esta figura que el modelo no tiene fin, dado que es un sistema de mejoria

continua (del inglés never ending improvement)
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3.2 Requisitos y supuestos para el desarrollo del modelo propuesto

3.2.1 Requisitos

De acuerdo a teoria de la administracion por procesos, esta es aplicable a cualquier tipo
de proceso productivo donde sé interrelacionen procesos para lograr la transformacion
de bienes y servicios. Para lograr la implementacion de la administracién por procesos
es necesario ciertos requisitos que se deben cumplir para que esta sea un éxito.

Dado que la administracion por procesos necesita de esfuerzos previos para Ssu
implementacidn se requiere de un evidente interés del panificador por mejorar y de esta
manera pueda soportar los costos que su implementacion podria generar.

Los propietarios que quieran aplicar este modelo, deberan estar realmente interesados en
mejorar su productividad y rentabilidad para que decidan  implementar la
administracion por procesos, esta al igual que la calidad, tiene la particularidad de
pagarse por si misma después de ser implementada, recuperandose con creces la
inversion y los esfuerzos efectuados.

3.2.2 Supuestos

Este modelo sera funcional en la medida que se cumplan los siguientes aspectos:

Se supone que este modelo se podra poner en practica con la orientacién de los
productores de harinas, las entidades orientadas a brindar asesoria a la mediana y
pequeria empresa (MYPES)

Este modelo lo podra implementar el empresario panificador que tenga conocimientos
basicos de administracion; ya que este documento brinda los mecanismos necesarios de

una manera simple y facil de entender.
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Los costos que la implementacion de este modelo podria ocasionar, seran

recuperados en un periodo menor de un afio.

La mejora en las panaderias se podra percibir a corto plazo de forma

paralela en que el modelo se este implementando.

3.3 ldentificar los procesos asignando nombres,

alcances (I)

definiendo objetivos y

La identificacion de los procesos se hard en dos partes, siendo la primera

la identificacién de los procesos principales (cuadro No.21) y luego los

procesos de produccion (cuadro No.22) que son el objeto de este estudio.

Cuadro No. 21

Procesos principales

OBJETIVO

ALCANCES

Cumplir las metas de ventas

Cliente, compras, control de
calidad, produccion

Administracion

Programar compras, ventas y
produccion

Proveedor, produccion,
ventas y abastecimiento

Abastecimiento

Proveer lo necesario para
producir pan

Proveedor, produccién,
gestion de negocios

Produccién

Hacer el pan

Abastecimiento, control de
calidad, gestion de negocios,
proveedor

Control de calidad

Hacer que el pan cumpla con
los requisitos esperados

Produccidn, ventas
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Cuadro No.22

Proceso de produccion

OBJETIVOS ALCANCES

Pesar los ingredientes de Abastecimiento, mezclado
acuerdo a formula
Mezclar los ingredientes Formado, pesado
Dar forma a la masa Mezclado, desarrollo
Crecimiento de la masa con | Formado, horneado
forma
Cocer el pan Desarrollo, enfriado

Enfriar el pan Horneado, empacado
Empacado del pan Enfriado, control de calidad

3.4 Mapeo de los procesos (I1)

A continuacién se muestran los mapas del proceso principal (figura No.
4) donde se interrelacionan los diferentes departamentos de una
panaderia con proveedores y clientes en un primer nivel, pudiendose ver
como interactuan unos con otros y luego se muestran en un segundo nivel
el mapeo de los procesos de produccion mejorado (figura No. 5) donde
se puede ver la interrelacion entre los diferentes procesos para la

elaboracion del pan.



Figura 4

Proceso principal
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Figura 5

Proceso de produccion panaderias
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3.5 Definicidn de mediciones y controles en el proceso de produccion (lI11)

Se deberan establecer estandares de medicion para poder cuantificar el proceso de tal
manera que se tenga un completo control del mismo, midiendo por ejemplo tiempos,
temperaturas, viscosidad, pesos u observando y comparando colores, formas, firmezas,
retornos, reclamos, etc.

La medicidn de los procesos de las panaderias es el primer paso para la mejora de estas
tomando en cuenta que los parametros a medir deberan estar ligados a lograr la
satisfaccion del cliente, retencion del cliente, calidad del producto, etc.

Normalmente todo lo que se mida debera ser controlado.

3.5.1 Que controlar

Se debera controlar las caracteristicas que son relevantes en el pan, y las cuales tienen
que ser objeto de control por generar valor agregado, por ejemplo: tamafio o volumen
(uniformidad), color (palido o quemado), consistencia, cuarteado, rajado, sabor, olor,
limpieza.

Para el proceso de panificacion se recomienda controlar de acuerdo a lo siguiente:

a) Materias Primas: Pesos, Vencimiento, Empaque (condiciones del empaque, que no
estén rotos, sucios 6 manchados)

b) Pesado: Cantidad de ingredientes por receta.

¢) Mezclado: Temperatura, Consistencia de la masa.

d) Formado: Formay Peso.

e) Desarrollo: Tamario.

f) Horneo: color, temperatura, escapes de humo (gases) en horno.



63

3.5.2 Donde controlar

Se refiere a establecer los puntos de control, los cuales tienen que cubrir desde:
Recepcién de Materiales, puntos criticos dentro del proceso (donde pueden ocurrir
variaciones significativas), producto terminado.

La Materia Prima se debera controlar en bodega de materia prima

El producto en proceso se debera controlar durante todos los puntos criticos del proceso
El producto terminado: se debera controlar en bodega de producto terminado.

3.5.3 Cuando controlar

Consiste en establecer la frecuencia con que la persona encargada debe llegar a cada
punto de control para seleccionar el producto y medir las caracteristicas a evaluar, por
ejemplo:

La Materia Prima: cada vez que se recibe del proveedor y cada vez que se entrega para
iniciar el proceso de produccion.

Producto en proceso: Una vez en cada fase del proceso.

Producto Terminado Cada vez que sale del horno.

3.6 Analizar el proceso a través del control estadistico del proceso (I1V)

Después de definido lo que se debe medir; se deberan establecer los estandares sobre
requisitos que debera cumplir el pan, por ejemplos en mediciones de temperaturas se
deberan establecer limites superior e inferior, en colores, se deberan establecer
estandares o muestrario parta comparacion, etc.

3.6.1 Como controlar

Constituye la parte fundamental del control de calidad, porque es aqui donde se hace uso
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de métodos y técnicas estadisticas que serviran para medir los niveles de calidad.
Para la realizacion del control se hace uso del muestreo simple para universos finito.
Por el tipo de empresa se tendra dos consideraciones en cuando a la accion a tomar cada
vez que se rechace un lote, estas son:
Inspeccion 100% del resto del lote, si la muestra presenta las siguientes desviaciones:
tamafo, suciedad, quebrado, color (palido o quemado), deforme, huecos, si las
desviaciones se deben a la omisién de algun ingrediente o la contaminacion con algin
elemento extrafio (gas, grasa o detergentes), se rechaza el lote. A continuacion se
presenta el cuadro No. 23 con los elementos importantes a controlar durante el proceso
de produccion del pan.

Cuadro No.23

Elementos de medicidn y control en el proceso de produccién

Que medir Cuando controlar Donde controlar Que controlar

Calidad de materia prima | Al recibirlas de proveedor | Bodega de materia prima | Pesos vencimiento,
empaque

Producto terminado Al terminar el producto Bodega de producto Tamario, sabor,
terminado consistencia, olor,
limpieza, apariencia

Pesado Al preparar ingredientes | Area de pesado Cantidad de ingredientes
por receta

Mezclado Al mezclar ingredientes | Area de mezclado Temperatura y
consistencia de la masa

Formado Al estar dando forma a la | Area de formado Forma y peso
masa

Desarrollo Al terminar tiempo Area de desarrollo Tamafio
previsto

Horneo En todo el proceso de En &rea de horneado Color del pan,
horneo temperatura del horno

Satisfaccion del cliente Después de consumir el | Sala de ventas, local del | Que cliente perciba que
producto detallista recibié mas de lo
esperado
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3.6.2 Frecuencia de inspeccion

La inspeccion de la calidad del proceso productivo para la elaboracion de los productos
de panaderia se debe realizar con la siguiente frecuencia:

Para la Materia Prima: Debe inspeccionarse cada vez que se recibe un pedido por parte
de los proveedores, rechazando aquel producto que no cumpla con las especificaciones
requeridas; asi mismo debe reinspeccionar la calidad de estas cada vez que entregue para
dar inicio al proceso productivo, al detectar un producto con defecto, se debe eliminar.
Para producto terminado: Para la inspeccion del producto terminado, se trabajara en
funcién de un plan de muestreo basado en la técnica MIL = STD — 105D (ver cuadro
No.24), en donde:

MIL: Militar

STD:Estandar

La utilizacién de esta técnica exige que se haga una clasificacion de los defectos
describiendo las caracteristicas de cada uno de ellos.

Defecto Critico: Es aquel que puede ocasionar condiciones que reflejen el mal
preparado del pan. (Sabor, Olor).

Defecto Mayor: Es aquel que sin ser critico. Tiene la probabilidad de ocasionar
situaciones de riesgos. (color, volumen)

Defecto Menor: Es aquel tipo de defecto que es debido a desviaciones respecto a los
requisitos establecidos. (textura, simetria)

De esta manera, se procede al disefio de la tabla de muestreo.
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Cuadro No. 24
Tabla de muestreo
# DE DEFECTOS EN

TAMARNO DEL TAMARNO DE LA LA MUESTRA
LOTE (N) MUESTRA () ACEPTACION [RECHAZO

501 -1,200
1,204 — 3,200
3,201 - 10,000

NNRPRPRPOOODOOO
WWNRNNR R R R R

La forma de emplearse:
Se determina el tamafio del lote (N) y se ubica en el intervalo que lo contenga; a partir
de el se obtiene el tamafio de la muestra (), que debe ser tomada al azar; es decir sin un
orden preestablecido.19/
Entonces se analiza la muestra extraida contra el formato de verificacion, para

determinar la accion a seguir (aceptacion, inspeccion 100% o rechazo).

19/.Fuente. Plan de muestreo : MIL — STD 105 D
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3.6.3 Que accién tomar

Aqui es donde se determina el camino a seguir como resultado de las inspecciones.

En algunos casos se debera recomendar tomar accion en las etapas anteriores; siempre
con el objetivo de mejorar la calidad del pan.

3.6.4 Control del proceso de produccion

El control de produccion en el proceso de elaboracion de los productos de panaderia, es
de importancia ya que cualquier alteracion que se presente dentro del proceso de
produccién puede conducir a la pérdida total de la produccion, es por eso que se ha
disenado una “Orden de Produccion”, cuadro No. 25, el cual se elaborara por cada de
tipo de masa, considerando la cantidad de productos que se elaboren de ella,
especificando el tipo de producto y las cantidades a elaborarse; asimismo contiene una
lista con todos los materiales necesarios para la elaboracion, lo cual servira para
controlar los materiales y facilitara la determinacién de los costos; la segunda parte de la
orden comprende directamente el control de las operaciones.

En la orden de produccion se detalla la hora en que recibe y la cantidad de material o
producto que se recibe, el nombre de la persona que recibe y ademas se deja un espacio
libre para cualquier observacion que se produzca.

Formulario: Orden de Produccion

Objetivo:  Servir como documento de control en el proceso de elaboracion de los
productos, se compone de dos partes, en la primera parte se controlan las cantidades de
materias primas utilizadas en la produccién y en la segunda se controlan los tiempos de

ejecucion de las operaciones del proceso asi como las cantidades de producto en proceso
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y producto terminado. Ver cuadro No.25

Ahora que se ha determinado la cantidad de productos a elaborar, se debe verificar la
calidad con que se estan elaborando estos productos, ya que en la rama de alimentos la
calidad es esencial.

Cuadro No. 25

Formulario de orden de produccion

Prepara: Jefe de Produccion
Distribucion: Original recorre el proceso Copia Jefe de Produccion
Autoriza: Jefe de Produccion
Elementos necesarios:

1. Nombre de la masa a elaborar-

2. Peso estimado que debera pesar la masa
3. Peso real de la masa

4. Nombre de los productos a elaborar de la masa.

5.Cantidad de productos a elaborar.

6. Cantidad de materia prima necesaria para
la elaboracion de la masa.

7. Cantidad de materiales, productos en
proceso o productos terminados recibidos.

. Calidad de materia prima, productos en
proceso o productos terminados que se han despachado.

9.Nombre del responsable de cada etapa del proceso.
10. Cualquier observacion que se considere importante:
faltantes sobrantes, etc.

11. Nombre y firma de persona que elabora.
12. Nombre y firma de persona que autoriza.
13. Fecha a la cual corresponde la orden.
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3.6.5 Metodologia para el control de calidad

El control de calidad se ocupa del disefio, medicion y control de la calidad de la materia
prima, producto en proceso y producto terminado.

Con el fin de que cada etapa del proceso de elaboracion del producto esté acorde con los
estandares de calidad determinado, se deberan de ejercer controles sobre los diferentes
pasos que componen cada etapa del proceso. Para llevar a cabo la metodologia para el
control de calidad se deben considerar los siguientes pasos.

1) pesado y mezclado de ingredientes segln cada receta

2) pesado de la masa total obtenida

3) temperaturas de masas

4) tiempo de desarrollo

5) tiempo de horneo

6) color y tamafio del producto.

Los parametros mas importantes a controlar y que son comunes a todos los procesos de
elaboracion en las panaderias, son los siguientes:

3.6.5.1 Control de estandares visuales

Se hace por medio de la comparacion del producto elaborado con las caracteristicas
fisicas que estan determinadas para cada tipo de producto que se procese.

Para determinar los rangos de comparacion se debe llevar una coleccion de productos o
porciones de producto que se consideran que no estan influenciadas por causas
especiales de variacion y se discute con conocedores (expertos en la materia), para

obtener los limites tolerables, es conveniente registrarlos a traves de fotografias a
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colores, las cuales seran utilizadas como parametros de comparacion.

3.6.5.2 Control de los estandares de peso

Se debe de controlar el peso de los productos después del mezclado, en el formado y en
el producto terminado. Se parte del peso de cada producto formado, el cual debe
mantenerse hasta antes de ser introducido al horno; este peso se reducird en un 20% /20
al salir de esta fase del proceso.

3.6.5.3 Control de los estandares de tamafio

Se debe controlar el tamafio de los productos en las fases de desarrollo, y producto
terminado, es decir que todo el producto presente un tamafio homogéneo.

3.6.5.4 Control de calidad de la materia prima

La materia prima que se utiliza en la industria de la panificacion no es reprocesable una
vez iniciado el proceso, esto implica que al existir alguna alteracién o variacion en las
caracteristicas de la misma se convierte en desperdicio y en el mejor de los casos se
puede convertir en subproducto.

Sobre la base de lo anterior se hace indispensable el controlar la calidad de cada una de
las materias primas atrevas de la tabla de muestreo del cuadro No. 4, cada vez que estas
sean recibidas del proveedor se determinara la muestra y de detectarse alguna anomalia
en las mismas debera ser rechazada.

Los elementos a verificar en cada una de las materias primas son los siguientes:

Grasas: Que el empaque no esté deteriorado ni manchado, fecha de vencimiento, que no

/20 (Este valor se obtiene del Manual del panificador de A.J. Araujo.)
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presente signos de separacion de aceite; que no tenga olor a rancio.Levaduras: Que el
empaque no esté roto, que no esté vencido.

Azucar: Se verificara el color, tamafio de grano, que no esté apelmazada, que el
empaque no esté deteriorado.

Polvo de horneo: Empaque sellado, que no muestre signos de apelmazamiento, y que
no esté vencido.

Jaleas: Que el empaque no esté deteriorado, ni manchado, que no esté cristalizada, ni
caramelizada.

Sal: Color (blancura), grano, limpieza.

Harina: Verificar fechas de vencimiento, empaque con deterioro, olor, que no presente
signos de humedad. (formacion de tabletas).

Huevos: Que no muestre signos de deterioro.

Queso: que no esté aceitoso, mohoso, ni presente mal olor.

Y la verificacion de la fecha de consumo de cada uno de ellos.

3.6.5.5 Este control se verifica en el formato de control de calidad de materia prima,
donde se analizan las caracteristicas de la materia prima en el momento en que se recibe
del proveedor y en el momento en que se entrega a produccion.

Las caracteristicas a verificar son: vencimiento, empaque, olor, consistencia y peso de
cada una de las materias primas.

Ver cuadro No. 26 donde se muestra el formato de control de calidad de materia prima.
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Cuadro No. 26

Formato de control de calidad de materia prima

MATERIA Vencimient |Empaque |Olor Consistenci

PRIMA Si No [Si No [Si No |Si No

I Harina fuerte I

lHarina suave
IHarina semifuerte

IDulce de panela
llLeche en polvo

|
=)
=k
<
o
o
@
-
o
=
-]
@
o
L [ [ [ [ [ [ [ [ [ ]

3.65.6 Control del pesado

El encargado de elaborar la receta debera inspeccionar y revisar que las materias primas
que le proporcionen se encuentren en buenas condiciones.

Verificar que la béascula, balanza o equipo a utilizar se encuentren bien calibradas,
debiendo poner pesos patrones para la revision.

Pesar las materias primas de acuerdo a la receta.

3.6.5.7 Control del mezclado

En cuanto al control de la calidad, en esta etapa, se debe verificar lo que la temperatura
de la masa al terminar el mezclado o amasado se encuentre dentro del rango permitido o
establecido (esto se hace por medio de un termometro), Se permitira una variacion de

mas 0 menos 2 grados centigrados /21. Asi paracada unadelas  siguientes masas se

/21 (Este valor se obtiene del Manual del panificador de A.J. Araujo.)
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tienen queverificar sus respectivas temperaturas, como se muestra en el cuadro No 27,

asi:

Cuadro 27
Masa de pan menudo 26 grados C.
Masa de pan francés 31.5 grados C.
Masa de pan con levadura 26 grados C.
Masa de batidos 26 grados C.

Dadas las condiciones ambientales de nuestro pais, estas temperaturas no son logradas
por los panaderos por lo que se deben alcanzar a través de la utilizacion de agua helada o
agua caliente dependiendo del clima

Las temperaturas de las masas siempre deben ser las establecidas por el fabricante por lo
gue no se deberia permitir variaciones en esta temperatura, pero debido a que existe una
serie de circunstancias a veces incontrolables que influyen en la temperatura de una
masa (por ejemplo la temperatura ambiente) se ha determinado que una variacion de 2
grados centigrados el producto final no sufre ninguna alteracion considerable en su
calidad por lo que se recomienda tener en cuenta este dato para variaciones En la
temperatura de las masas, verificar que la consistencia de la masa sea la adecuada,
dependiendo del tipo de producto a elaborarse. Cada tipo de producto posee una
consistencia determinada en la masa, por lo general una masa debe ser elastica si es para
elaborar masa salada, la elasticidad es practicamente cero cuando se tratan de masas

dulces debe ser viscosa si se trata de batidos como se muestra en cuadro No. 28.
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Cuadro No. 28

MASA CONSISTENCIA

Batidos Semiliquida viscoso

- Uno de los métodos utilizados en el caso de que una mezcla 0 masa no redna las
caracteristicas necesarias en cuanto a su elasticidad o viscosidad, es elaborar otra masa y
mezclarla con la anterior para tratar de darle la consistencia adecuada.

La elasticidad se refiere a la propiedad de estirarse 0 elongarse que tiene una masa.

La viscosidad se refiere a la propiedad que tiene la masa a resistir movimientos.

3.6.5.8 Control del formado del producto

En esta fase se debe de controlar el peso y la forma del Producto.

Para el control del peso se utilizar4 una bascula en la cual se corroborardn los pesos de
los productos de acuerdo a la frecuencia de inspeccion; tomando una tolerancia de més o
menos 1%. En el formado del producto se verificard tamafio, costuras, pliegues y
decoracion.

3.6.5.9 Control del desarrollo del producto

Este control serd aplicado a los productos que alcanzan su desarrollo antes de ser
introducidos al horno, como por ejemplo: pan francés, masa dulce de levadura, etc. Se

realizara la verificacion cuando haya transcurrido la mitad del tiempo requerido para su
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desarrollo, se verificara el tamafio alcanzado dentro del molde o lata. Al momento de

introducir al horno debe verificarse que el producto haya alcanzado el tamarfio requerido,

estos controles se basan en la observacion y la experiencia del responsable de

produccidn. Este control no se aplicara a los productos elaborados con polvos de horneo,

es decir aquellos productos que alcanzan su desarrollo dentro del horno, bajo la accién

de la temperatura

3.6.5.10 Control en el horneo del producto

El control para el horneo se realizara a través de los estandares visuales y se debera

controlar esencialmente el color del producto. Se debe tener presente que la temperatura

del horno, la preparacién de la receta y el tiempo de horneo deben ser los especificados

para cada uno de los productos, ya que estos elementos influyen en el color del producto.

El control del producto en proceso se verificard en el Formato de control de calidad de

Producto en proceso: este formato Consta de 5 puntos a controlar.com se muestra en

cuadro No.29

1.Pesado, en este bloque se anotara la cantidad de ingredientes de cada receta.

2.Mezcla, este bloque sirve para controlar la temperatura, el peso y la consistencia de la
masa; adicionalmente se controla el tiempo de mezcla.

3.Formado; en este bloque se controla el peso y la forma del producto; asi como la
duracion de esta fase del proceso.

4.Desarrollo, se controla el tamafio y la duracion de esta fase.

5.Horneo, se controla el tiempo de horno y la coccion del producto.



Pesado

Mezcla

Formado

Desarrollo

Horneo

Cuadro 29

control para producto en proceso

Formula Peso (libras)

Peso (onzas)

Harina fuerte

Harina suave

Harina semifuerte

Levadura

Azlcar

Huevos

Otros

Total

Temperatura de lamasaen °c

Peso de la masa en libras

Consistencia de la masa normal

Consistencia de la masa dura

Consistencia de la masa aguada

Maximo

Promedio

Minimo

maximo

Promedio

minimo
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3.6.5.11 Control del producto terminado

Se verificaran las siguientes caracteristicas del producto:

1. Tamafio 6 Volumen, se debe verificar que todo el producto halla
alcanzado las mismas dimensiones.

2. Forma del Producto, se verificard las costuras, pliegues, que no
presente rajaduras ni agujeros.

3. Estado de la miga, se debe comprobar que la miga sea uniforme, que
no presente variaciones bruscas (huecos), ni quebradiza.

4. Color del Producto, se debe controlar de acuerdo a los estandares
visuales.

5. Limpieza del Producto, se debe verificar que no presente
acumulaciones de suciedad (mezcla de grasa con polvo).

Para efectuar el control de calidad del Producto terminado, se establecen

8 elementos que determinan el nivel de calidad de un producto; a cada

elemento se le establece un estandar de acuerdo al mayor nivel que pueda

alcanzar (ver cuadro No. 30)

El valor real es el que a criterio del inspector obtiene el producto,

totalizando los valores para obtener la calificacion del producto.

Los elementos son los siguientes: tamafio, color, consistencia, forma,

huecos, limpio, olor sabor.



Cuadro No.30

Control de producto terminado

I Méximol

I Tamario

Normalf

Minimolf

l[Sabor

Buenolj

Regularf

Malolf

Consistencia

Durolf

Normalf

Aguadolf

Normalf

Anormal |

Olor
L

impieza

Limpiol}

Suciolf

Apariencia

Excelente||

Buenalf

I Malal

3.6.5.11 Control de calidad en el despacho
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El control se hard de una manera visual y no se podra tener el producto almacenado mas

de 48 horas ; ademas se cubrira ya sea con plastico o con mantas para evitar el contacto

con el polvo o con insectos.

El producto debe estar colocado de tal manera que no sufra deformaciones; o debe

permanecer dentro de recipientes que garanticen la integridad del mismo, al momento

del despacho. El almacenaje debe hacerse en lugares donde la ventilacion e iluminacién

sea adecuada de lo contrario se arruina mas rapidamente, pues la obscuridad y la

humedad son factores que favorecen la propagacion del moho en las panaderias.

3.7 Mejorar el proceso a través de la teoria de las restricciones (V)

Solo cuando el proceso este bajo control y que todas sus partes criticas estén bajo el
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dominio del control estadistico del proceso y se tengan mapeados los procesos se podran

hacer las mejoras al proceso sin incurrir en el error de que por querer mejorarlo se

obtiene el resultado contrario y se empeora.

Mejora en las restricciones con base en el sistema tambor — cuerda - amortiguador

Con el fin de controlar y lograr un mejor desempefio organizacional es necesario

desarrollar un plan estructurado de mejoramiento que permita aplicar el enfoque de los

cinco pasos 22/

Enfoque de cinco pasos:

1. Identificar las restricciones (cuellos de botella)

2. Explotar las restricciones obligatorias), esto es que se
debe trabajar con la mayor eficiencia y productividad en
donde se presenten cuellos de botella.

3. Subordinar todo a las decisiones del punto 2. asegurar que todo marcha conforme a
el nivel de los cuellos botella con el fin de garantizar de que no se presenten
indicadores de sub utilizacion de los recursos de cuello de botella por falta de
materiales o de tiempo de maquina o de operarios.

4. Elevar las restricciones obligatorias. Optimizar el proceso de los cuellos de botella

5. Repetir el proceso, donde se estén presentando restricciones originadas por cuellos
de botella que requieran ser atendidos en forma inmediata.

Para ofrecer una guia al Empresario de la panificacion; que sirva de orientacion sobre
como actuar de acuerdo al resultado particular de cada panaderia se ofrece en el cuadro

No 31, una serie de datos de restricciones y la manera de resolver cada una de ellas

22/ La meta Eli. Goldrat



Cuello de botella

Cuadro No. 31

Amortiguador

Recomendacion

Recomendacion

80

Recomendacion

Capacidad del horno

Asegurarse que
falte

no
producto  en
proceso para el
abastecimiento. Segun

capacidad del horno

Ampliar horas de
trabajo de horno.
Tener reserva de
combustible  para
horno.

Adquirir horno de

mayor capacidad

Asegurarse que
no se generen
de

botella en otras

cuellos

areas y si se dan
aplicar teoria de
restricciones

Producir solo lo que
se vendera, no tener
de

producto o reducirlo

inventario

al minimo

Capacidad
amasadora

Aseguramiento que
amasadora nunca se
quede sin material para

amasar

horas de
de

Ampliar
trabajo

amasadora.
Comprar otra

amasadora.

Asegurarse que
no se generen
de

botella en otras

cuellos

areas y si se dan
aplicar teoria de

restricciones

Producir solo lo que
se vendera, no tener
de

producto o reducirlo

inventario

al minimo

Abastecimiento de

materia prima

Incrementar inventario

de materia prima

Ampliar crédito.
Asignar mayor
presupuesto a
compra de materia

prima.

Asegurarse que
no se generen
de

botella en otras

cuellos

areas y si se dan
aplicar teoria de

restricciones

Producir solo lo que
se venderd, no tener
de

producto o reducirlo

inventario

al minimo

Asegurarse que areas
antes de formado no
fallen en el

abastecimiento a este

Incrementar
personal

formado.

Ampliar horario de

formado

Asegurarse que
no se generen
de

botella en otras

cuellos

areas y si se dan

aplicar teoria de

restricciones

Producir solo lo que
se vendera, no tener
de

producto o reducirlo

inventario

al minimo
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3.7 Satisfaccidn total del cliente (V1)

Como resultado de una adecuada administracion por procesos se logra
que el cliente tenga la percepcidon que se han cumplido sus expectativas,
pero la administracidon por procesos no se queda en este punto, si no que
va un paso mas adelante al medir la satisfaccion del cliente por medio de
encuestas, y de retroalimentarse con la informacion obtenida.

Es necesario medir la satisfaccion del cliente para lograr el liderazgo en
la industria de la panificacion con un enfoque basado en procesos
orientado a la mejora continua como resultado de la retroalimentacion de
la informacion para la toma de decisiones. Para medir la satisfaccidn del
cliente se utilizara una encuesta personal como se muestra en el formato

de encuesta siguiente donde se muestra los criterios a evaluar.

3.8 Encuesta para medicion de la satisfacciéon del cliente

Instrucciones:

De acuerdo a los siguientes parametros, marque en la casilla
correspondiente con una X cual es el grado de satisfaccion o
insatisfaccion que usted percibe de nuestros producto, segln sea lo

que mejor represente su forma de sentir.
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Cuadro No.32

Parametro | Totalmente | Medianamente | Poco Insatisfecho
satisfecho satisfecho satisfecho

Tamano

Apariencia

Consistencia

Forma

Limpieza

Olor

Sabor

Precio

Variedad

Se recomienda tabular la informacion de tal forma que permita visualizar cuales son los
2 parametros que estan ocasionando la mayoria de los problemas, de esta forma
concentrar los esfuerzos en resolver estos dos y cuando esten resueltos; darle
seguimiento a los otros dos mayoritarios, hasta llevar a la minima expresion las

inconformidades.

3.9 Proceso de legalizacion

Como un valor agregado al presente trabajo se presentan en las siguientes paginas, los
procesos de legalizacion; para comerciante social (Sociedad anénima) y comerciante
individual. Que si bien no forma parte del modelo de administracién por procesos, es un

complemento necesario para que el empresario pueda legalizar su empresa.
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3.10 Proceso de legalizacion ( Comerciante Social : Sociedad Anonima)

SECUENCIA

INSTITUCION PARA
EFECTUAR TRAMITES

REQUERIMIENTO

ESCRITURA PUBLICA
DE CONSTITUCION

CENTRO NACIONAL DE
REGISTRO

1-Dos 0 mas accionistas

2-Capital minimo de¢100,000
segun codigo de comercio

!

BALANCE INICIAL

CENTRO NACIONAL DE
REGISTRO

1-tiene que estar debidamente
firmadoy sellado por un auditor
2-cancelacion de arancel

|

SOLICITUD TARJETA DEL NIT

MINISTERIO DE HACIENDA

1-Formulario de solicitud

2-NIT Y CIP del representante
legal

3- Escritura de constitucién de
la sociedad (Original Y Copia)

4- Balance Inicial

5- Autorizacion escrita del represen —
tante legal para realizar tramites.

!

SOLICITUD TARJETA DEL IVA

MINISTERIO DE HACIENDA

1-Formulario de solicitud

2-NIT Y CIP Del Representante
legal

3- Escritura de constitucion de
la sociedad (Original Y Copia)

4- Balance Inicial

5- Autorizacion escrita del represen —
tante legal para realizar tramites
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INSCRIPCION EN LA
ALCALDIA MUNICIPAL

ALCALDIA MUNICIPAL
SEGUN DIRECCION DE
ESTABLECIMIENTO

1-Formulario de declaracion jurada
F.910 (Original y Copia)

2- NIT de la sociedad

3- Copia de escritura de constitucion

4- Balance inicial

1

INSCRIPCION EN LA DIRECCION
GENERAL DE ESTADISTICAS Y
CENSOS

DIRECCION GENERAL DE
ESTADISTICAS Y CENSOS

1- Formulario DIGESTYC

2- Escritura de constitucion

3- Balance inicial

4- Solvencia de la alcaldia municipal

SOLICITUD DE MATRICULAS
DE COMERCIO

CENTRO NACIONAL DE
REGISTROS.
Seccion matriculas de comercio

1- Escrito solicitando matricula por
primera vez por parte del repre —
sentante legal (autenticada)

2- Cancelacion de arancel

3- Boleta de la DIGESTYC

4- Solvencia de la alcaldia municipal

LEGALIZACION DEL SISTEMA
CONTABLE

SUPERINTENDENCIA DE
SOCIED. Y EMPRESAS
MERCANTILES

1- Escrito de solicitud del comerciante

2- Copiadel NIT

3-Balance inicial (copia)

4-Copias de recibos de matricula de
comercio

5- Llevar félder tamafio oficio y
fastener

6- Original y copia de la descripcion
del sistema contable, catalogo de
cuentas y manual de aplicacion
firmado por el representante legal y
el contador.
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LEGALIZACION DE LOS
LIBROS CONTABLES

CENTRO NACIONAL DE
REGISTROS

1- Escrito de solicitud del comerciante

2- Fotocopia del dictamen de la
superintendencia de sociedades y
empresas mercantiles, sobre el
sistema contable.

3- Copia de la descripcion del sistema
contable

4- Copia del NIT

5- Comprobante de inscripcion del
balance ('si esta en tramites

contrasefia)

6- Contrasefia de presentacion de
matricula de comercio

7- Libros a legalizar

8- Recibo de pago (derecho de
legalizacidn de libros)

9- Cancelacion de ¢ 1.00 por hoja.

g

INSCRIPCION EN EL ISSS

OFICINAS DEL ISSS

1- NIT y CIP del comerciante
2- Tarjeta formulario de inscripcion
de la empresa.

1

INSCRIPCION EN AFP

AFP DE SU ELECCION

1- Solicitud de inscripcion
2- NIT del comerciante

g

INSCRIPCIONEN EL
MINISTERIO DE TRABAJO

MINISTERIO DE TRABAJO

1- Solicitud de inscripcion

2- Balance inicial

3- CIP del comerciante

4- Toda la documentacion debe estar
autenticada.




3.11 Proceso de legalizacion ( Comerciante Individual)

SECUENCIA

INSTITUCION PARA
EFECTUAR TRAMITES

86

REQUERIMIENTO

BALANCE INICIAL

CENTRO NACIONAL DE
REGISTRO

1-tiene que estar debidamente
firmadoy sellado por un auditor
2-cancelacion de arancel

U

SOLICITUD TARJETA DEL NIT

MINISTERIO DE HACIENDA

1-Formulario de solicitud
2- Balance inicial.

[l

SOLICITUD TARJETA DEL IVA

MINISTERIO DE HACIENDA

1-Formulario de solicitud

2-NIT Y CIP del comerciante
(Original Y Copia)

3- Balance Inicial

INSCRIPCION EN LA
ALCALDIA MUNICIPAL

ALCALDIA MUNICIPAL
SEGUN DIRECCION DE
ESTABLECIMIENTO

1-Formulario de declaracion jurada
F.910 (Original y Copia)

2- NIT del comerciante

3- Balance inicial

g

INSCRIPCION EN LA DIRECCION
GENERAL DE ESTADISTICAS Y
CENSOS

DIREC’CIC')N GENERAL DE
ESTADISTICAS Y CENSOS

1- Formulario DIGESTYC
2- Balance inicial
3- Solvencia de la alcaldia municipal
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SOLICITUD DE MATRICULAS
DE COMERCIO

CENTRO NACIONAL DE
REGISTROS.
Seccion matriculas de comercio

1- Escrito solicitando matricula de
comerciante individual

2- Cancelacion de arancel

3- Boleta de la DIGESTYC

4- Solvencia de la alcaldia municipal

1y

LEGALIZACION DEL SISTEMA
CONTABLE

SUPERINTENDENCIA DE
SOCIED. Y EMPRESAS
MERCANTILES

1- Escrito de solicitud del comerciante

2- Copia del NIT

3-Balance inicial (copia)

4-Copias de recibos de matricula de
comercio

5- Llevar félder tamafio oficio y
fastener

6- Original y copia de la descripcion
del sistema contable, catalogo de
cuentas y manual de aplicacion
firmado por el representante legal y
el contador.

!

LEGALIZACION DE LOS
LIBROS CONTABLES

CENTRO NACIONAL DE
REGISTROS

1- Escrito de solicitud del comerciante

2- Fotocopia del dictamen de la
superintendencia de sociedades y
empresas mercantiles, sobre el
sistema contable.

3- Copia de la descripcion del sistema
contable

4- Copia del NIT

5- Comprobante de inscripcion del
balance ( si esta en tramites

contrasefia)

6- Contrasefia de presentacion de
matricula de comercio

7- Libros a legalizar

8- Recibo de pago (derecho de
legalizacidn de libros)

9- Cancelacion de ¢ 1.00 por hoja.

!
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INSCRIPCION EN EL ISSS

OFICINAS DEL ISSS

1- NIT y CIP del comerciante
2- Tarjeta formulario de inscripcién
de la empresa.

-

INSCRIPCION EN AFP

AFP DE SU ELECCION

1- Solicitud de inscripcién
2- NIT del comerciante

-

INSCRIPCION EN EL
MINISTERIO DE TRABAJO

MINISTERIO DE TRABAJO

1- Solicitud de inscripcion

2- Balance inicial

3- CIP del comerciante

4- Toda la documentacidn debe estar
autenticada.
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CAPITULO IV

4.0 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1  Conclusiones

4.1.1 En general los propietarios de panaderias medianas Yy pequefias son reacios a
la capacitacion.

4.1.2 Existe interés de los propietarios de panaderias por mejorar las relaciones
laborales, por ofrecer las prestaciones de la ley a sus empleados para que juntos
puedan crecer en el ambito laboral.

4.1.3 Las panaderias carecen de un sistema contable formal, lo que las obliga

a carecer de un presupuesto que les permita planificary solventar sus

necesidades y poder desarrollar programas de capacitacion que venga a
fortalecerlas.

414  Las empresas dedicadas a la elaboracion de productos de panaderia carecen
de un sistema de administracion de produccion, que les permita garantizar la
calidad en la elaboracion de sus productosy consistencia.

415 Labaja rentabilidad en el negocio no le permite al propitario de panaderia,
mejorar las condiciones laborales y esto genera desmotivacion a los operarios.

4.1.6 Si bien es cierto que existen condiciones favorables para un aprendizaje
dentro de cada panaderia, a la mayoria de panaderos no les gusta ensefiar por que
piensan que arriesgan su trabajo y esto les afecta en el buen desarrollo de sus

actividades laborales.
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4.1.7 Existen personas panificadores que muestran una baja actitud hacia el
trabajo, debido aque no hay un programa de motivacion que ayude a fomentar
una actitud positiva.

4.1.8 Las panaderias mantienen un proceso productivo artesanal, que no les
permite renovacion y actualizacion continua de los métodos y procedimientos, lo que
hace tener empresarios acomodados y sin vision de futuro.

4.1.9 Los operarios no se sienten comprometidos ante los éxitos o fracasos laboral
de las panaderias, lo que se considera un problema porque no estd ayudando
al proceso de mejoras continuas del sector de la pequefia y medianas
panaderia.

4.1.10 La politica economica del pais, no le permite a las panaderias desarrollarse
favorablemente, por la falta de apoyo gubernamental que adolece el sector de la
mediana y pequefia panaderia.

4.1.11 La implementacion del control estadistico del proceso le traerd beneficios y
ejoras a la calidad de sus productos, la aplicacion de la teoria de las restricciones se
verian reflejadas en un incremento de la utilidad neta, el analisis de la satisfaccion total
del cliente le brindara informacion sobre los pardmetros a mejorar para tener un

mejor producto.
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4.2 RECOMENDACIONES

4.2.1. Establecer por parte de los empresarios de panaderias un plan de capacitacion
sistematica para desarrollar lideres y crear un ambiente de confianza dentro
de la empresa.

4.2.2 Aplicar el sistema de administracion por procesos presentado, siempre y
cuando el empresario esté consciente y se sienta comprometido en cumplir

cada uno de los pasos con que cuenta el modelo, apoyados por la asistencia
tecnica que brindan los fabricantes de harina.

4.2.3 Para lograr maximizar recursos durante el proceso productivo, es importante
que el empresario aplique con la ayuda de los fabricantes de harina el nuevo
proceso mejorado presentado en este estudio, esperando que logre una mayor
eficiencia 'y consistencia en sus operaciones.

4.2.4 Esimportante que las empresas de la industria salvadorefia de productos de
panaderias pequefias y medianas inicien su proceso de legalizacion, el cual

les permitird un ambiente de operaciones confiables.

4.2.5 Esimportante un ambiente de trabajo estable y una adecuada seleccion de
personal para poder cumplir con los objetivos trazados, y deberan los
propietarios de panaderias de preocuparse por un constante desarrollo técnico de

sus operarios, a fin de hacerle frente alosretos y desafios que se presentan en

el mercado.

4.2.6  Los propietarios podran disponer de los indicadores del proceso productivo

aqui presentados, para asegurar el uso adecuado de la materia primay la calidad del
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proceso productivo.

4.2.7 Es viable y factible la contribucion que este modelo presta al empresario
panificador para mejorar la productividad y competitividad de las panaderias. EI mapeo
de los procesos le traeria consigo una visualizacion de su empresa mas amplia donde se
vea la interrelacion empresa, cliente, proveedor, y procesos internos obteniendo el
beneficio de tener una herramienta adecuada para hacer las mejoras al proceso.

4.2.8 Seria de gran beneficio que la mediana y pequefia panaderia, formaran una
sociedad con miras a lograr beneficios mutuos, que como empresas individuales

no las tienen.

4.2.9 Seria de mucha importancia la mejora en las prestaciones salariales en el
sector de la mediana y pequefia panaderia, para hacer competitivo el puesto al

sector.
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5.0 ANEXOS

ANEXO No.1

5.1 Célculo de la prueba “CHI CUADRADO”

Frecuencia observada

1 2 3 4 5 6 21
25 45 90 25 40 35 260
26 47 93 29 45 41 281
----- = 0.093
----- = 0.167
----- = 0.331
----- = 0.103
----- = 0.160
----- = 0.146
Frecuencia esperada
194 |351 695 217 336 |3.06 |20.99
24.06 |43.49 [86.05 [26.83 |41.46 |37.94 |259.83

94



95

(0, -E)’
X 2 — i i
ST
Calculo:
(1-1.94)2 (2-3.51)° (3-6.95)2 (4-2.17)2 (5-3.36)2  (6-3.06)°
X2z e R SR — R R R
1.94 3.51 6.95 2.17 3.36 3.06

X? =046 +0.65 +2.25 +1.55 +0.80 +2.81

X?2=851
(25-24.06)>  (45-43.49)%  (90-86.05)% (25-26.83)°  (40-—41.46)% (35-37.94)
) Gl — T T—— + ammmm—————- T —— e I —— T —
24.06 43.49 86.05 26.83 41.46 37.94

X2 =0.04 +0.05 +0.18 +0.13 +0.06 +0.23

X2 =0.69
X2 =851
Chi total :
X2 =9.20

Ahora determinaremos el valor tabular.

Los grados de libertad son v=(F-1)(C-1)=5.

El valor tabular es 11.1 (segun tabla de distribucién Chi-cuadrado con v de libertad) 1/
El valor estadistico de prueba se encuentraen laregion de aceptacion, el resultado
obtenido nos indica que se acepta la hipdtesis nula como verdadera tal como se

muestra en la figura No. 1

1/ Estadistica 11, Métodos practicos de inferencia estadistica. Gildaberto Bonilla
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Figura No. 1

Zona de rechazo

9.20 111

PREGUNTAS QUE SE UTILIZARON EN LA ENCUESTA Y RELACION CON
LAS VARIABLES

Pregunta 1

;Qué técnicas de administracién de personal aplica usted?
Esta pregunta se hace en funcién de la macrovariable 1.0
motivacidén, para determinar el grado de conocimiento o
desconocimiento de técnicas de administracidén de personal
de que dispone el propietario o administrador de las
panaderias para mejorar la motivacidédn del empleado. Esta
serd de mucha utilidad en el disefio de la propuesta dado de
que si se detectara una falta de conocimientos
administrativos del propietario se deberdn tomar las
acciones correctivas del caso.

Pregunta 2
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:De los siguientes beneficios cuales da a sus empleados?

En esta pregunta se relaciona con la macro variable 1.0 de
motivacién, se requiere conocer hasta que grado el empleado
recibe beneficios tanto de ley como adicionales.

Pregunta 3

;Cudl es el rango de salarios promedio de sus empleados?
Esta pregunta tiene relacidén con el grado de motivacidn de
los empleados vya que el salario de por si no es un
motivador; pero un bajo salario si es desmotivador y un
personal desmotivado por bajos salarios no es productivo.
Con esta pregunta se pretende trabajar la micro variable
1.3 que se refiere a los salarios en las panaderias y que
también tiene que ver con la motivacidén de los empleados.

Pregunta 4

¢A su criterio cual es la importancia capacitar a su
personal?

Se quiere saber el grado de importancia que el empresario
panificador le da a la capacitacién del personal y se
relaciona con la macro variable 2.0

Pregunta 5

¢:Cudl es la cantidad aproximada que usted que usted
invierte para capacitar a su personal en un afio?

Se especula que el panificador no tiene prepuesto asignado
para capacitacidén, con esta pregunta se pretende verificar
esta micro wvariable 2.2 que se refiere al presupuesto
asignado para capacitaciédn.

Pregunta 6

:Que piensa usted acerca de la capacitacidén de su
personal?
Con esta pregunta se pretende verificar si el panificador
percibe la capacitacidén como un gasto inttil que no vale la
pena hacerse. Se relaciona con la variable 2.3 inversidén en
capacitacidn.

Pregunta 7

:De todo el proceso de produccidén cuanto desperdicio
resulta?

De la respuesta a esta pregunta se obtendrdn datos para
analizar la micro variable 3.1 de productividad.
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Pregunta 8

:Cudl es el porcentaje aproximado de wutilidad que wusted
obtiene en el mes?

Esta pregunta se relaciona con la micro variable 3.0 de
competitividad.

Pregunta 9

;Cudl es el promedio mensual de ventas?

Conocer el volumen mensual de ventas y determinar si en
base del volumen de ventas tienen capacidad de crecimiento.

Pregunta 10

:Cudles son las causas de las devoluciones que usted tiene
en sus productos? Se pretende conocer cual es la calidad
del producto. Se relaciona con los costos de operacidén de
macro variable 4.0

Pregunta 11

:Cree usted que si mejorara la calidad de su pan mejoraria
las ventas?

Se pretende conocer la percepciédn de la calidad, se
relaciona con la macro variable 4.0

Pregunta 12

¢Hay alguna persona encargada de verificar que el pan gquede
bien elaborado?

Se relaciona con la variable 4.0 de costos de operaciédn.
Pregunta 13

:Con que equipo bédsico cuenta usted para producir?

Esta pregunta se relaciona con la macro variable 4.0 costos
de operacidn.

Pregunta 14

cCual es el gasto mensual promedio aproximado  por
reparacién y mantenimiento de su maquinaria incluyendo
mano de obra y repuestos?

Se relaciona con la micro variable 3.3 maquinaria, y la
variable 4.0 costos de operaciédn.

Pregunta 15
cTiene usted metas definidas que se cumplen en cuanto a los
siguientes factores?
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Se relaciona con la macro variable 3.0 competitividad y se
pretende conocer la capacidad de definir metas del
empresario.
Pregunta 16

:De las entregas diarias, que porcentaje del pan
entregado le es retornado como devolucidén?
Con esta pregunta se trata de determinar el indice de

devoluciones teniendo que ver la macro variable 4.0 de
costos de operacidén y la macro variable 4.0 competitividad.

Pregunta 17

;:Diariamente cuantos turnos emplea en la produccidén de pan?
Se pretende obtener un indicador del aprovechamiento de la
capacidad instalada que es la micro variable 4.6

Pregunta 18

ccuantas horas al dia emplea los siguientes equipos?

Estas preguntas sirve para verificar si operan en el punto
optimo y ver si tienen equipos sin utilizar para aprovechar
al méximo la capacidad instalada. Y se relacionan con las
micro variables 4.6 aprovechamiento de la capacidad
instalada, 4.3 motivacidén y la macro variable 4.0 costos de
operacioén

Pregunta 19

;Cuales son las condiciones de pago de su proveedor?

Se pretende conocer las posibilidades existentes en este
sector de obtener crédito.



— mito, el dios Huitzillopochtli (Colibri del Sur), hijo
de Coatlicue que era un hechicero que rendia
culto a Tezcatlipoca, era su caudillo y su dios mas
venerado. Después de él tuvieron otros, caudillos-
sacerdotes hasta Tenoch, el dltimo, quien
auspicio la fundacion de Tenochtiflon y quién le
dic su nombre; Aunque también recibio el nombre
de México, en honor de Huitzillopochtli o también
conocido corno Mexitli.




— Araiz de encender el fuego nuevo de 1 163, los mexicas se

trasladaron a Tula, y posteriormente se desplazaron a
Apazco, por donde celebraron el siguienie fuego nuevo en
1215. Penetraron otra voz al Valle de Mexico y se
establecieron temporalmente en diversos sitios como
Zumpango y Cuauhtitlafl. Continuando su peregrinacion
llegaron a Ecatépec~ bordearon el sur de la sierra de
Guadalupe y arribaron a Tecpayocan~ el actual cerro de
Santa Isabel, cerca de los Indios Verdes, en donde
encendieron su tercer fuego nuevo en 1261. De alli,
penetraron a tierras del sefiorio de Azcapotzalco, gobernado
entonces por AcolnahuacatZin, quien les permitio
avecindarse en sus dominios como tributarios, hasta que,
cuando les gobernaba su primer rey Huitzilihuitl, entre 1213
y 1 276, se eshbiecieron en ChapultépeC.



» En realidad, desde su salida de Tula hasta su
llegado a ChnpultépeC~ los mexicas solo
permanecian. en calidad de paracaidistas,
unos anos en coda lugar por donde pasaban,
pues todas las tierras estaban ocupadas y




LAS MEXICAS,
NACIMIENTO

DE LOS AZTECAS Y SU
VIAJE




¢ De donde provienen?

m Las mexicas procedian, segun parece ,
de un lugar llamado aztatlan o aztlan,
segun varias leyenda significa “lugar de
garzas” por lo cual , se les conoce bajo
el nombre de Aztatecas o0 aztecas, aun
cuando ellos preferian denominarse
CULHUAS-MEXICAS




EL CALENDARIO AZTECA

= Tenian por costumbre encender cada
52 anos

= Duracidén de un ciclo en su calendario

= Un fuego nuevo , el primero celebrado
después de iniciada su peregrinacion
fue el de Coatepec, en la region oriental

g delvalle de México , en el ano 2 caha

l (1163).




Antecedentes historicos y geograficos

Cholula estuvo habitada, aproximadamente hasta el afio 800 d. de C..
por gente teotihuacana que fue desalojada de alli por los olmecas (de
origen popolocamixteCo) gue dominé durante unos 500 afios y que
pronto extendio su influencia hasta el centro de Veracruz; Bajo su
empuje cayeron la provincia cultural de Cerro de las Mesas y la region
de los Tuztlas. Los habitantes nahuatls de ambos lugares junto con los
teotihuacanos (recientemente expulsados de Cholula), iniciaron una
migracion en masa, llamada de los pipiles y se establecieron en la
region chiapaneca del Soconusco, de donde mas tcixidese mavieron.
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hiaciaCentroam-érica, guedandose la mayoria en
Guatemala, EI Salvador, Honduras y Nicaragua; pequefnos
grupos radicaron en Costa Rica y Panama. Algo antes del
ano 900, una parte de los pipiles inicié un movimiento
migratorio hacia el norte y llego a Tula, donde, bajo el
nombre de “Nonualca’ colabor6 con los tolteca-
chichimeCa en la formacion del imperio tolteca
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Hacia 900 D. de C., se produjeron cambios en el clima de
la region donde florecid la cultura proto-tolteca, cuyo
centro fue probablemente La Quemada, al sur de
Zacatecas, y esto origino la invasion de las tribus tolteca-
chichimecas al VValle de Meéxico, se apoderd de Acolmany
Teotihuacan y estableci6 su capital en el Cerro de la
Estrella (cerca de Iztapalapa).
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Desde ahi realizo conquistas como la de las ‘Siete Cuevas™
(Chicomoztoc), region situada entre Tula y Jilotépec,
(antes propiedad de los otomies) quiza a la caida de
Teotihuacan. Esos tolteca-chichimecas que dominaron a
los otomies y se mezclaron con ellos constituyeron mas
tarde el imperio tolteca.
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. Un senor (rey) llamado ‘Topiltzin’ decididé cambiar la
capital de su imperio (tal vez a causa de la presion que
desde Cholula ejercian los olmecas), primero
temporalmente, a Tulancingo y despueés a Tula, sitio
estratégico que le permitia dominar los valles del
Mezquital y de México y que por su proximidad a la
frontera con los indios barbaros, le facilitaba detener sus
Incurs4cnes.
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Topiltzin tuvo un reinado muy prospero; fomenfo la
culturay las artes, desterr¢ los sacrificios humanos y trato
de afianzar en su pueblo el culto a su dios ‘Quetzalcoatl
(Serpiente emplumada)~ pero esto disgusto a los tolteca-
chichimecas que veneraban a Tezcatlipoca, deidad que
exigia sacrificios.
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— Al producirse el colapso de Tula, bandas de
barbaros irrumpieron desde el sur de Texas
hasta entrar al VValle de México en el siglo
X111, y s6lo se detuvo ante la barrera

montafnosa del Ajusco, que vino a ser la
nueva frontera mesoamericana entre los
sedentarios y los nomadas , entonces los
totelcxas fueron desplazados del centro de

meXxIico Yy se diseminaron




~1Poco despues los acolhuas fundaron el
senorio de huejotzingo, se fortalecieron y
derrotaron a cholua , fundaron la republica
de Tlaxcal
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