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Resumen

El objetivo de la investigacién fue disenar
una herramienta guia basada en técnicas
de mejora continua aplicable a pymes del
sector lacteo en América Latina y el Caribe.
A través de una revision literaria de 753 py-
mes en 10 paises de América Latina y el Ca-
ribe, se analizaron los principales factores
que influyen en el desarrollo organizacional
y productivo de pymes lacteas. Posterior-
mente, se disené una entrevista semies-
tructurada aplicada a seis pymes lacteas de
Veracruz (México) y a seis pymes lacteas de
Bogota (Colombia). Los resultados mostra-
ron deficiencias en aspectos como estructu-
ra y desarrollo organizacional, planeacién
de la produccién y relaciéon con proveedo-
res y clientes. Por tanto, el disenio de la he-
rramienta guia integra técnicas de mejora
continua e indicadores que permitan a las
pymes lacteas administrar y controlar sus
procesos de manera clara, sencilla, y fo-
mentar la evaluacién de su desempeno.

Palabras clave: mejora continua, sec-
tor lacteo, pymes de América Latina y el
Caribe.

Abstract

The objective of the research is to design a
tool guide, based on continuous improve-
ment techniques, applicable to small and
medium enterprises (SMEs) in the dairy
sector in Latin America and the Caribbean
(LAC). Through a literary review of 758
SMEs in 10 LAC countries, the main fac-
tors that influence the organizational and
productive development of dairy SMEs are
analyzed. Subsequently, a semi-structured
interview was designed for 6 dairy SMEs
in Veracruz, Mexico and 6 dairy SMEs in
Bogota, Colombia. The results show defi-
ciencies in aspects such as: structure and
organizational development, production
planning, relationship with suppliers and
customers. Therefore, the design of the
tool guide integrates continuous improve-
ment techniques and indicators that allow
for dairy SMEs to manage and control their
processes in a clear, simple way, and encou-
rages the evaluation of their performance.

Keywords: Continuous improvement,
dairy sector, SMEs in Latin America and
the Caribbean.
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1. INTRODUCCION

A 2017, alrededor de 150 millones de hogares en todo el mundo se dedican a la pro-
duccién de leche y sus derivados. En las Gltimas décadas, los paises en desarrollo han
aumentado su participacién en la produccién lechera mundial y en la mayoria de
estos la leche es obtenida por pequenos productores, lo cual es de vital importancia,
ya que contribuye a la seguridad alimentaria y la nutriciéon de sus hogares. La leche
produce ganancias relativamente rapidas para los pequefios productores y es una
fuente importante de ingresos [1].

Los datos estadisticos muestran que mas de 6.000 millones de personas en el mundo
consumen leche y productos lacteos, donde la mayoria se encuentran en los paises en
desarrollo. Dichos paises buscan con frecuencia fomentar su participacion en el mer-
cado lechero mundial, sin embargo, los pequenos productores se enfrentan a diversas
dificultades que limitan su crecimiento, como mala calidad de los recursos forrajeros,
acceso limitado a mercados y servicios, deficiencia en la salud animal y reducido poten-
cial genético de los animales lecheros para la produccién lactea que limitan la produc-
tividad lechera [1]. Por ejemplo, de acuerdo con los estudios mas recientes, la tasa de
mortalidad de las pymes en Colombia es alta, lo cual muestra que durante los primeros
cinco anos de vida fracasan cerca del 76 % de estas iniciativas empresariales [2]. Aso-
ciado a ello, estudios sobre las causas de mortandad de las pymes en paises de América
Latina y el Caribe y en particular del sector lacteo identifican la ausencia de una admi-
nistracion formal, carencia de un sistema de trabajo basado en la mejora continua y
obstaculos serios para acceder a la tecnologia y servicios [3].

A pesar de las dificultades mencionadas, las pymes de lacteos en América Latina y el
Caribe cuentan con un potencial de crecimiento relacionado con su longevidad en sus
respectivos mercados locales, por lo que orientar a las pymes sobre el uso de metodolo-
gias de mejora continua facilitaria el desarrollo de sus procesos dentro de la planta de
manera eficiente, sencilla y practica. Para esto, se propone el diseno de una guia basada
en metodologias de mejora continua que ofrezca un panorama sobre las condiciones ac-
tuales de los procesos implementados y sirvan de fundamento a los cambios requeridos.

2. REVISION LITERARIA Y ANALISIS DE LOS FACTORES INFLUYENTES
EN LASPYMES LACTEAS DE AMERICA LATINA Y EL CARIBE

Las empresas, conscientes de sus problemas, encuentran importante contar con meto-
dologias y herramientas que les permitan enfrentarlas y resolverlas con un estilo inico
que conlleve el éxito [4]. Esto puede estar asociado a que las empresas de cualquier sec-
tor industrial no emplean las metodologias adecuadas para hacer frente a las situacio-
nes adversas que pueden presentarse en sus organizaciones, a pesar de la amplia gama
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de tecnologias aplicadas; tal parece ser que falta un eslabdén al final de la cadena de
satisfaccion al cliente y, por ende, a la gerencia. Otro punto importante es que, para que
las empresas logren efectuar una planeaciéon adecuada para la solucién de problemas,
es prioritario desarrollar un analisis de contexto con anterioridad (qué, cémo, cuando,
quién, donde), ya que es probable que los objetivos y las metas de la herramienta a im-
plementar estén mal enfocados si no se hace un analisis previo de la situacién [5].

Segun lo anterior y el hecho de que las pymes en América Latina y el Caribe represen-
tan gran parte del sector productivo, en los tltimos anos, han sido el foco de atencién
de diversos investigadores que pretenden analizar su comportamiento y promover téc-
nicas de trabajo que las fortalezcan y consoliden. La tabla 1 muestra una revision litera-
ria acerca de los principales factores que se atribuyen al bajo desempeno de la organi-
zacién organizativa y productivamente en 753 pymes del sector lacteo distribuidas en
10 paises de América Latina y el Caribe. La revisién contempla estudios realizados en
paises como Venezuela, Colombia, México, Chile, El Salvador, Nicaragua, Costa Rica,
Argentina, Ecuador y Pert [3], [6]-[19]. También se enumeran cinco factores, entre los
que se hace referencia en el numeral 5, estan incluidos aspectos como poca preparacién
académica por parte de la gerencia, poco apoyo de las entidades gubernamentales y
pocos o nulos registros legales ante entidades regulatorias.

TaBLA 1. FACTORES QUE SE ATRIBUYEN AL BAJO DESEMPENO DE
LA ORGANIZACION ORGANIZATIVA Y PRODUCTIVAMENTE DE PYMES
LACTEAS EN AMERICA LATINA Y EL CaRrIBE [3], [6]-[19]

Cantidad de

753 753 35 22 728
empresas

100 % 100 % 5 % 3 % 97 %

Los factores como desarrollo organizacional y planeacién de la produccion son los que
en mayor proporcion se presentan en las empresas estudiadas, por tanto, se procede a
analizarlos en profundidad para identificar las causas que llevan a las pymes lacteas de
América Latina y el Caribe a tener deficiencias organizacionales y productivas.

La figura 1 muestra el desglose de las causas que alteran el factor desarrollo organi-
zacional de las pymes lacteas, en que resaltan la poca administracion de los recursos
financieros y la falta de modelos de trabajo definidos en las empresas.
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F1GURA 1. CAUSAS QUE ALTERAN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL DE LAS
PYMES LACTEAS DE AMERICA LATINA Y EL CaARIBE [3], [6]-[19]

La figura 2 expresa las causas que alteran la planeacién de la produccion de las pymes
lacteas de América Latina y el Caribe, donde resalta la alta generacion de desperdicios.
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FIiGURA 2. CAUSAS QUE ALTERAN LA PLANEACION DE LA PRODUCCION DE
LAS PYMES LACTEAS DE AMERICA LATINA Y EL CaRIBE [3], [6]-[19]
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Las pymes analizadas del sector lacteo en paises de América Latina y el Caribe care-
cen de una planeacién para realizar sus labores productivas y administrativas, debido,
principalmente, a la poca capacidad de liderazgo de la gerencia y a no tener objetivos
claros del rumbo de la empresa. Una desventaja particular para que estas pymes no se
consoliden como empresas estructuradas y competitivas es que no tienen una buena
administracién de sus recursos, ademas, que desconocen las diversas fuentes de finan-
ciamiento con las cuales pueden contar. Otro aspecto es que en general las politicas
agropecuarias o de comercio radicadas no contribuyen a su desarrollo, lo cual disminu-
ye los motivos para registrarse y ser legal frente a entidades regulatorias.

3. METODOLOGIA

Lainvestigacion desarrollada fue descriptiva, ya que consiste en conocer las situacio-
nes, costumbres y actitudes predominantes en las empresas que producen productos
lacteos, a través de la descripcion exacta de actividades, objetos, procesos y perso-
nas que estan involucradas en la organizacion, para poder aportar conocimiento que
arroje resultados positivos en la mejora continua de las companias.

El estudio se fundamentara en la obtencién de informacién a través de hojas de veri-
ficacion de datos y encuestas internas aplicadas a personal y gerencia. Mediante estas
herramientas se obtendra informacion basica que ayudara a definir el diagnéstico ac-
tual de las empresas y poder definir una herramienta guia de resolucién de problemas.

Un punto importante que se pretende conocer son las areas especificas de oportunidad
de mejora a través de graficos de indicadores criticos de calidad (grafico de CTQ) para
dar mayor eficiencia a la herramienta guia propuesta. Para el analisis estadistico de
datos y resultados a obtener a través de la metodologia sefialada, se utilizara el software
estadistico Minitab; ademas, la herramienta Excel serd de soporte para el analisis ade-
cuado de los datos obtenidos y para la elaboracién de la herramienta guia.

Etapa 1: Contexto de la aplicacion de herramientas de mejora continua en
empresas del sector lacteo de paises en desarrollo

La primera etapa consiste en desarrollar una estrategia de andalisis del contexto si-
tuacional actual de las empresas del sector lacteo en paises desarrollados en aspectos
productivos y administrativos analizando sus distintos procesos a través de la revi-
sion literaria realizada. Posteriormente, se utilizé un diagrama de Pareto general
para conocer qué factores positivos y negativos son los que mas influyen en los pro-
cesos de las empresas lacteas y poder obtener como resultado los principales factores
a seguir para la elaboracion de la encuesta.
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Variables por medir: areas enmarcadas en los procesos productivos y
administrativos de las empresas del sector lacteo en algunos paises en desarrollo
que se describieron en la revisién literaria.

Instrumentos de medicién: hojas de recoleccién de informacién y diagrama de
Pareto.

Resultado del analisis: principales factores (negativos y positivos) que influyen
en los procesos de las companias lacteas.

Etapa 2: Diseno de una encuesta aplicable a empresas del sector lacteo

Basado en los factores obtenidos en la etapa anterior, se planteara el disefio de una
encuesta, estructurada en la escala de Likert, la cual se caracteriza por ubicar una se-
rie de frases seleccionadas en una escala con grados de acuerdo/muy en desacuerdo.
Este disefio ayudara a conocer el grado de interaccidon que tienen las metodologias de
mejora continua con los procesos productivos y administrativos de las empresas del
sector lacteo.

Variables por medir: los factores obtenidos en la etapa 1 se estructuraran en catego-
rias para el desarrollo de la encuesta.

Instrumentos de medicidn: la encuesta se elaborara basada en la escala de Likert.

Resultado del anadlisis: encuesta enfocada en las metodologias de mejora continua
aplicable al sector de lacteos.

Etapa 3: Implementacion de la encuesta

Posterior a la etapa de disenio y elaboracion de la encuesta, esta herramienta se im-
plementara en las principales unidades productoras de lacteos en Tempoal y Vera-
cruz (México) y en Bogota (Colombia). Con su implementacién, se evaluaran aspec-
tos como limitaciones que existen entre el personal laboral y las herramientas de
mejora que evitan alcanzar su objetivo, como influye la resistencia al cambio de la
gerencia en la aceptabilidad de este tipo de formas de trabajo en sus procesos y qué
resultados tanto positivos (buenas practicas) como negativos se han obtenido tras
aplicar alguna metodologia referente a la mejora continua.

Variables por medir: los principales factores obtenidos en la etapa 1 de
investigacion.

Instrumentos de medicién: encuesta enfocada en metodologias de mejora

continua.
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Resultado del andlisis: un andlisis comparativo del nivel de relevancia de los
factoresobtenidosenlarevisionliterariaylosencontradosenlaimplementacién
de la encuesta.

Etapa 4: Disenio de una herramienta guia aplicable al sector de lacteos

Esta etapa consiste en consolidar los resultados obtenidos con la implementacién
de la encuesta y poder desarrollar una herramienta guia que indique la forma de
realizar un sistema de trabajo basado en la mejora continua en empresas del sector
lacteo. Esta herramienta podra indicarle a la empresa el estado actual de sus proce-
sos, los tipos de errores o virtudes que derivaron en esa situacién, la importancia de
implementar herramientas de mejora continua a sus procesos y evaluaciéon de las
mejoras o deficiencias que se han desarrollado mediante un seguimiento de control
por auditorias internas, para evaluar las acciones preventivas y correctivas efectua-
das en las areas del proceso y tomar decisiones de cambio o mejora basandose en la
retroalimentacién propuesta por la gerencia y el personal en planta.

Variables por medir: los factores obtenidos en el analisis comparativo de la
etapa 3.

Instrumentos de medicién: histogramas, diagrama de Pareto, diagrama de
Ishikawa y otras que apliquen.

Resultado del andlisis: herramienta guia aplicable a pymes del sector de lacteos.

4. ANALISIS A PYMES LACTEAS DE VERACRUZ (MEXICO) Y BOGOTA
(COLOMBIA)

Segun la revision literaria que permitié identificar los factores que mas impacto tie-
nen en el mal desempefio de las organizaciones y el andlisis de las causas que los
generan deteriorando el desarrollo administrativo y productivo de las pymes lac-
teas de América Latina y el Caribe, se realizé una entrevista semiestructurada para
conocer el efecto de los elementos encontrados y determinar los componentes de la
herramienta a desarrollar que permita a los empresarios mejorar el desempeno de
sus empresas. La entrevista fue aplicada a seis pymes lacteas de Tempoal (Veracruz,
México) debido a que actualmente esta ciudad tiene uno de los mayores registros
de pymes dedicadas al sector lacteo en el estado de Veracruz [21]. De igual manera,
la entrevista fue aplicada a seis pymes lacteas de Bogota (Colombia), lugar donde se
desarroll6 esta investigacion.
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Analisis de los resultados de las entrevistas

Los resultados de las entrevistas en la ciudad de Tempoal (Veracruz, México) se en-
cuentran enumerados en la tabla 2 de la siguiente manera: (1) Afios de experiencia en
el sector lacteo, (2) Principales ventajas de la compariia en el sector, (3) Principales
desventajas de la compania en el sector, (4) Problemas con el equipo de trabajo y (5)
Problemas con los proveedores. Es importante resaltar que a lo largo de las entrevis-
tas el personal indagado, que en todos los casos fue la gerencia, no mencioné cuales
han sido los conflictos o las inconformidades que su empresa ha tenido con respecto
a la relacion con los clientes, aunque con el analisis se lograron detectar ciertos cri-
terios que seran mencionados mas adelante.

A lo largo de las entrevistas también se indagé si alguna vez se implement6 alguna
herramienta de mejora continua en algtn proceso de la empresa. Sin embargo, los
entrevistados mencionaron que no lo han hecho principalmente porque desconocen
su existencia y los beneficios de su utilizacién.

TABLA 2. RESULTADOS DE ENTREVISTAS CON PYMES
LACTEAS EN TEMPoAL (VERACRUZ, MEXICO)

Queseria Variedad de . Falta de trabajo Entregas a
42 Bajas ventas ) .
Herrera producto en equipo destiempo
, .. Calidad de Mala planeaciéon | Desconocimiento | Entregas a
Queseria Luigi | 7 . . .
materiales productiva de los procesos destiempo
, ., . . Mala calidad
Queseria Producciéon Mala condiciéon | Falta de trabajo )
6 o ) de la materia
Palmasol artesanal territorial en equipo .
prima
Productos Poco personal | Poco compromiso | Entregasa
: .| 35 Infraestructura . .
Lacteos Karoli capacitado por las labores destiempo
L. . ., Mala calidad
Quesos de Asociaciones Falta de apoyo Mala ejecucion .
35 . . . de la materia
Tempoal agroalimentarias | del Gobierno de las labores .
prima
Mala calidad
Quesos los Infraestructuray | Mala calidad de | Irresponsabilidad )
26 ) ) . .. de la materia
Rosales comercio la materia prima | y falta de higiene .
prima
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Algunos aspectos para resaltar de los resultados mostrados en la tabla 2 son princi-
palmente que cada empresa conoce muy bien sus ventajas y desventajas en el sector,
sin embargo, no procuran planear soluciones o buscar ayuda para poder fomentar
la mejora continua, porque, al parecer, existe conformidad con la forma de traba-
jar. Otro aspecto que cada entrevistado resalt6 son las deficiencias con respecto a la
mala calidad de la materia prima que brindan los proveedores de la region, pues han
detectado que la leche suele llegar con impurezas (tierra o estiércol) y en muchas
ocasiones mezclada con agua.

Otra inconformidad con los proveedores se debe a que en general las entregas de la
materia prima son a destiempo, afectan gravemente la produccién diaria e influyen
de manera directa en la relacién con los clientes, pues las demoras en la entrega de
la leche producen retrasos en la produccién diaria y, en consecuencia, afectan la en-
trega del producto en el plazo acordado con el cliente.

En la tabla 3, se encuentran los resultados de la entrevista a las pymes de Bogota
(Colombia).

TABLA 3. RESULTADOS DE ENTREVISTAS CON PYMES LACTEAS EN BocoTA (CoLoMBIA)

Lacteos Santo ., Alta competitividad Falta de trabajo Entregas a
) 40 | Innovacion . )
Domingo en el sector en equipo destiempo
i . Productos Cambios climaticos | Desconocimiento | Somos auto-
Frescorganico | 7 .
naturales constantes de los procesos suficientes
Calidad en los | Alta competitividad Falta de trabajo Entregas a
La Carreta 10 . .
procesos en el sector en equipo destiempo
Quesera Productos Poco personal capa- | Desconocimiento | Entregasa
25 . .
San Juan artesanales citado de los procesos destiempo
) Experiencia | Alta competitividad Mal ejecucion Entregas a
Rica Crema 67 .
en el sector en el sector de las labores destiempo
.. Variedad de | Irresponsabilidad del | Irresponsabilidad | Entregasa
Pampaninni | 18 . . . .
productos equipo de trabajo y falta de higiene | destiempo
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Para los entrevistados, los proveedores fallan frecuentemente en la puntualidad, y de
la misma forma como sucede con las pymes lacteas de Tempoal (Veracruz), genera una
reaccion en cadena que termina afectando al iltimo en la cadena de valor: el cliente.

Otro punto a resaltar es que las empresas entrevistadas han perdurado en el tiempo,
pues aun siguen en el mercado lacteo, puesto que cada compania conoce en qué se
diferencia de la competencia. No obstante, y al igual que con las pymes de Tempoal
(Veracruz), no parecen motivados a fomentar la mejora continua en sus procesos, ya
que para los entrevistados es demasiado complejo y consideran que se debe invertir
tiempo y dinero para ser una empresa cimentada en la mejora continua.

5. RESULTADO: DISENO DE HERRAMIENTA GUiA BASADAENLA
MEJORA CONTINUA PARA PYMES LACTEAS DE AMERICA
LATINA Y EL CARIBE

Como se observé en las etapas de revision literaria, implementacién de las entrevis-
tas y andlisis de los resultados, existen factores similares como modelos de trabajo
indefinidos, desconocimiento de las metodologias de mejora continua, entre otros,
que influyen en el desarrollo productivo y administrativo de las pymes lacteas en
Ameérica Latina y el Caribe.

En este orden de ideas y conocimientos del funcionamiento de las pymes lacteas de
América Latina y el Caribe, se procedi6 a diseniar una herramienta guia que integre
metodologias de mejora continua para ayudar a dichas pymes a desarrollar sus pro-
cesos de manera sencilla y practica. La seleccion de las metodologias a incorporar en
la herramienta tuvo como criterio su definicién, caracteristicas y pertinencia para
permitir a las empresas superar los factores que estan afectando su desempefio [20].

Contenido e interfaz de la herramienta Prolact

La herramienta guia basada en metodologias de mejora continua Prolact (producti-
vidad lactea) toma como punto de partida la carencia de estructura organizacional,
la falta de visiéon y modelos de trabajo, asi como la nula planeacién de la produccién
en planta.

La figura 3 muestra la interfaz de inicio de la herramienta Prolact. El objetivo de su
disenio es que sea accesible para cada pyme lactea, por tal motivo esta desarrollada en
hojas de calculo de Excel 2013.
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g = Nuestra Compaiiia Nuesiros productos

9

S| Prolact
" L r O ac Equipo de trabajo Acerca de Prolact

Productividad Ildctea

Ficura 3. INTERFAZ DE INICIO DE LA HERRAMIENTA PROLACT 2017

Nuestra compariia: la gerencia de la pyme lactea podra desarrollar e identificar
el sentido de existencia de su empresa, pues la herramienta lo impulsara a
describir cual es su visién, misién, valores y objetivos de trabajo.

Equipo de trabajo: la gerencia podra constituir un organigrama soélido que
le ayudara a establecer y desarrollar una estructura de trabajo en que todos
los miembros del equipo sabran sus responsabilidades y comportamiento
en la compania, pues cada perfil del trabajador estara descrito en la secciéon
“Descripcion de actividades”. La figura 4 muestra un ejemplo de la interfaz de
la seccion “Equipo de trabajo”.

IQZSL/LCCZ/SIZGd Lactea QUESOS "LOS ROSALES”

Descripcién de Actividades

Diagrama de procesos general

Lic. Jorge
Rosales
Gerente
|

Teodoro
Glez.

Encargado depfo.
produccién

[
]

J [
Vicente Alfredo . Ricardo Eduardo
Alberto R. - : Raul Glez. 2
Diaz Ruiz e Garcia Glez.
| Chofer de ruteo Depto. desuerado Depto. de salado Bopioicomoceoy Depto. distribucién Depto. distribucion

empaguetado

Mariano Felipe

Clez.

‘Encargado depto. de
distrioucién|

| Encargado depto. ruteo

FiGURA 4. INTERFAZ DE LA SECCION “EQUIPO DE TRABAJO”
DE LA HERRAMIENTA PROLACT 2017

Nuestros productos:lagerencia podra desarrollarlos procesos (administrativos
y productivos) de cada producto que fabrica la empresa paar fomentar labores
de calidad, inocuas y seguras. La figura 5 muestra la interfaz de la seccién
“Nuestros productos”. Para la explicacién de la utilizacién de la herramienta,
se sigue empleando una ejemplificaciéon con una de las pymes entrevistadas en
Tempoal (Veracruz, México), llamada Quesos Los Rosales.
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FiGURA 5. INTERFAZ DE LA SECCION “NUESTROS PRODUCTOS”
DE LA HERRAMIENTA PROLACT 2017

Como se puede observar, la interfaz estd disefiada para que la gerencia pueda agregar
los productos con los que cuenta, para posteriormente pasar a la etapa de disenio del
mapa de procesos. Las caracteristicas de la herramienta Prolact que de forma demos-
trativa se muestran en las figura 3-5 permiten a las empresas superar principalmente
el factor de desarrollo organizacional y otros como la poca preparacién académica
por parte de la gerencia.

Interfaz de mapa de procesos de Prolact

Para poder explicar el funcionamiento de la herramienta Prolact, especificamente
en la secciéon del mapeo de procesos, en la figura 6, se presenta la siguiente ejempli-
ficacion con Quesos Los Rosales, donde se muestra el disenio del proceso de la elabo-
racion del queso.

ProLact D'agrama de proceso
Ruteo de S —> Zonaide
materia prima ' desterado
N - ]—/
\L S ———
p - 7 ~N
{ Zonade Moldeo | — > Distribucién
y empaquetado
G S

FiGuRrA 6. INTERFAZ DE LA SECCION “DIAGRAMA DE
PROCESO” DE LA HERRAMIENTA PROLACT 2017
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La herramienta permite resaltar con otro color aquellos procesos que la gerencia
establezca con mayor importancia para ser mejorados, por ejemplo, Quesos Los Ro-
sales indic6 que el ruteo de materia prima es uno de sus procesos con mayor im-
portancia de ser mejorado. Tomando como referencia este proceso, se describen a
continuacion las secciones que ofrece la herramienta Prolact para desarrollar cada
procedimiento establecido en cada proceso de trabajo.

Responsable del proceso: la gerencia describe al personal encargado de que
esa actividad se cumpla segtn los criterios de seguridad, calidad e inocuidad
establecidos en la secciéon “Normatividad aplicada al proceso”.

Normatividad aplicada al proceso: se indica qué normatividad es aplicada
a la actividad a desempeniar. Para este caso, se han tomado los requisitos
de las normas ISO 9001 (Calidad), 45001 (Seguridad y salud), 14001 (Medio
ambiente) y 22000 (Inocuidad de los alimentos). La herramienta Prolact ofrece
un mecanismo de control que ayuda a cumplir cada requisito que indiquen las
normas mencionadas.

Indumentaria de trabajo:lagerenciapuedeanexarimagenesdelaindumentaria
y equipo de trabajo necesarias para desarrollar las actividades de cada proceso
con seguridad, calidad e higiene.

Recursos del proceso: la gerencia debe completar el formato proporcionado
por la herramienta Prolact para establecer los recursos necesarios (p. €j., leche,
quimicos, empaques, lactdmetro, etc.) para que la actividad pueda desarrollarse

eficientemente (figura 7).

ProlLact

d que aplica al p para el p

P del pi

l di taria de frabajo I tivid l Ev. del desempefio

Diagrama del ruteo de materia prima

INSPECCION DE
TANQUES DE
RECOLECCION

+El gerente analiza las
condiciones de los tanques
recolectores utilizados en
el ruteo de acuerdo a la
seccion 4 de la hoja de
verificacién de ruteo.

INSPECCION DE
VEHICULOS DE
RUTEO

*€l trabajador analiza las
condiciones del centro de
acopio de acuerdo a la
seccién 5 de la hoja de
verificacién de ruteo.

El gerente analiza las
condiciones de los
aparatos de medicién

El gerente completa la
seccion 1 de la hoja de
verificacion de ruteo

para cada trabajador.

ASIGNACION DE
RUTAS DIARIAS

El gerente analiza las
condiciones de la
camioneta de ruteo de
acuerdo a la seccién 2
de la hoja de verificacién
de ruteo.

utilizados en el ruteo de
acuerdo a la seccién 3
de la hoja de verificacién

INSPECCION DE

APARATOS DE
MEDICION

INSPECCION DEL
CENTRO DE ACOPIO

FIGURA 7. INTERFAZ DE LA SECCION “DIAGRAMA DEL RUTEO DE
MATERIA PRIMA” DE LA HERRAMIENTA PROLACT 2017
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Herramientas para la mejora continua en Prolact

Como se establecié desde el inicio de la investigacion, el objetivo primordial es dise-
nar una herramienta guia basada en la mejora continua aplicable a pymes del sector
lacteo en paises de América Latina y el Caribe. Para ello, Prolact ofrece una seccién
especifica de herramientas de mejora continua para cada proceso descrito por la em-
presa. La figura 8 muestra en la parte derecha una lista con herramientas de mejora
continua que ayudaran a mejorar el procedimiento de “asignacion de rutas” en el
proceso de ruteo de materia prima.

Herramientas para la

Prolact Procedimiento asignacién de rutas :

mejora continua

egresar y . X ) N
* Asignar las rutas de traslado de materia prima 5 Por qués

equitativamente a cada trabajador

Objetivo oforgandole los recursos necesarios y

definiendo sus responsabilidades de dichas 5W1H

labores.
AMEF

Descripcidn * Asignacién diaria de rutas de recoleccion
P para cada trabajador.
D. ISHIKAWA
Mecanismo de * Hoja de verificacién de ruteo (Seccién 1)

control DOFA

Ficura 8. INTERFAZ DE LA SECCION “HERRAMIENTAS DE MEJORA
CONTINUA” DE LA HERRAMIENTA PROLACT 2017

En Prolact, aparece un listado de herramientas que fomentan la mejora continua de
cada proceso como lo muestra la figura 8. Para el procedimiento de asignacion de rutas,
Prolact ofrece herramientas como 5 Porqués, 5 WiH, AMEF (analisis de efecto y modo
de falla), junto con los criterios de evaluacién de severidad, ocurrencia y deteccion,
diagrama de Ishikawa y la matriz DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y ame-
nazas), que permiten definir estrategias a implementar para beneficio de la empresa.

Cuando la gerencia desee utilizar alguna de estas herramientas, cada proceso regis-
trado en Prolact tendra una seccidon con herramientas de mejora continua sugeridas
especificamente para cada procedimiento. El usuario de Prolact podra hacer clic so-
bre la herramienta que decida utilizar y Prolact le indicara el paso a paso para em-
plearla. La figura 9 muestra un ejemplo de la interfaz de la herramienta de mejora
continua Kanban, donde se explica qué herramienta es, como funciona y el formato
guia para implementarla en el proceso seleccionado por la empresa. De la misma
manera, la figura 10 muestra un ejemplo de la interfaz de la herramienta 5 Porqués.
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ProLact KANBAN

£Qué es?: Es UN conjunto de formas de comunicarse e intercambiar informacién entre los operarios de una linea de produccién, de una empresa, o entre proveedor y cliente.
.¢Como funciona?: Su propésito es simplificar la icacio ilizandola y evitando errores producidos por falta de informacién. Observe los tipos de Kanban que puede

implementar en la siguiente guia.

[Responsable: [Area: [Fecha:

Descripcion del problema o actividad a analizar:

Tipos de Kanban Descripcion de lo que se debe de realizar Ejemplo
Kanban Nro. 5670]
Parte Nro. 640
Cilindros de|
0 i i i S acero; 5 cm de
Opcién # 1 Etiquetas de transporte con |nformo<30n _de lo que contiene cada paquete y su Descripeion oramre] KANBAN DOEN
estino. . PRODUCCI
de longitud|
Cantidad 80 unidades
Pto. Reorden 20 unidades
Locacion de Al ji = rojo]

Ficura 0. INTERFAZ DE LA HERRAMIENTA KANBAN EN PROLACT 2017

ProlLact 5 POR QUES

éQué es?: Es una herramienta que le ayudara a conocer la causa raiz del problema presentado y a plantear una solucion adecuada.
¢Como funciona?: Identifique que problema quiere resolver y preguntese porque sucedio sucesivamente hasta llegar a la causa raiz,
[Resp [Area: [Fecha:
ler. Porqué 2do. Porqué 3er. Porqué 4to. Porqué Sto. Porqué Causa raiz Accién de ié Personal asit Fecha

F1GURA 10. INTERFAZ DE LA HERRAMIENTA 5 PORQUES EN PROLACT 2017

Ademas, para fomentar la mejora continua con respecto a las acciones preventivas
o correctivas, cada procedimiento registrado en Prolact tendra una seccién llamada
“Evaluacion del desempeno”, la cual contendra una lista de indicadores para eva-
luar las mejoras o deficiencias que se han desarrollado mediante un seguimiento de
control especifico de cada proceso. La figura 11 muestra la estructura de los indica-
dores que Prolact ofrece para cada procedimiento de la empresa, donde se plantea el
objetivo, el nombre, su definicién, la férmula, la meta establecida y el responsable
de ejecutar el indicador en un periodo establecido. Las caracteristicas de la herra-
mienta Prolact que de forma demostrativa se muestran en las figura 6-11 permiten a
las empresas superar principalmente los factores de planeaciéon de la produccién, de
relacién con proveedores y otros como poco apoyo de las entidades gubernamentales
y pocos o nulos registros legales ante entidades regulatorias.

P"O L a Ct Indicador de porcentajes de accidentes mensuales

Objetivo N_orr!bre ctl Definicién Férmula Wi Um? eelee P UEDER
Regresar indicador medida indicador/Responsable
"Analizar el porcentaje . Es el nNUmero de viajes que realiza
3 Porcentaje de R i
de accidentes : el operario dividido entre la 0% de accidentes almes .

accidentes y : No.ace . . Mensual/Gerencia

generados durante un cantidad de accidentes % de accidentes al mes= 22 por trabajador
mensuales N

mes. presentados en el mes

F1GURA 11. INTERFAZ DE LA ESTRUCTURA DE LOS INDICADORES
DE MEDICION DEL DESEMPENO EN PROLACT 2017
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La herramienta Prolact fomentara que las pymes lacteas de los paises de América La-
tina y el Caribe desarrollen sus procesos de manera sencilla y practica, y logren ver
resultados a corto plazo, a medida que alcanza a superar los factores que afectan su
desemperio, los cuales fueron identificados en esta investigaciéon. Cabe resaltar que
el éxito de esta guia se obtendra con el compromiso de todo el equipo de trabajo por
querer mejorar los procesos de la organizacién.

6. CONCLUSIONES

Como se ha podido observar en esta investigacion, las pymes del sector lacteo en pai-
ses de América Latina y el Caribe carecen de una planeacién para realizar sus labores
productivas y administrativas. Los motivos pueden ser muchos, pero en este estudio
se han detectado causas como mala planeacién de la produccién, falta de modelos
de trabajo claros y practicos, asi como inexistencia de una estructura organizacional
que fomente el orden y las responsabilidades del equipo de trabajo, sin dejar de men-
cionar los continuos conflictos con proveedores por la mala calidad de la materia
prima o entregas a destiempo.

No obstante, a pesar de todas las desventajas que son atribuibles a estas pymes, tie-
nen la capacidad de mejorar y lograr estabilidad en los comercios nacionales, e inclu-
so internacionales, ya que cuentan con una ventaja primordial: la mayoria de ellas
tienen mucho tiempo en el sector lechero y conocen cémo se maneja la cadena de
valor, aunque no cuentan con estrategias o herramientas que les faciliten poner en
practica el conocimiento adquirido a lo largo de los afios.

Por tanto, es en este punto donde Prolact puede fomentar la mejora continua en las
pymes lacteas de América Latina y el Caribe, con ejercicios practicos que impulsaran
el desarrollo de los procesos de la empresa de manera segura, inocua y con calidad, ya
que incluye apartados en que la empresa puede indicar su forma de trabajo (misién,
visién, valores, objetivos y politicas), le puede dar forma a su estructura organiza-
cional (organigramas y descripciéon de actividades) y podra formalizar la planeacion
de su produccién (diagramas de procesos, herramientas de trabajo lean, normativas
ISO requeridas en cada procedimiento, entre otros). Se destaca que lo anterior tiene
como finalidad que las empresas del sector lacteo realicen sus procesos en la planta
de manera eficiente, sencilla y practica.
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