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RESUMEN 

La presente investigación tuvo como objetivo desarrollar un plan para el mejoramiento de 

la capacidad de producción en una empresa de elaboración de pan, mediante la utilización 

del ciclo de Deming, para potenciar la productividad de la planta de la empresa 

Panificadora S. A., aplicando la metodología descriptiva, cuantitativa, analizando la 

eficiencia de la producción actual en la elaboración de pan, que fue igual a 88%, 

identificando que la principal causa de ineficiencia del 12%, estuvo en las demoras por 

desperdicio en la laminadora y por la fatiga que sufre el trabajador que realiza el enfundado 

manual del pan, lo que también ocasiona $45.427,20 en pérdidas económicas. Se diseñó un 

plan de mejora continua, que consta del cambio de rodamientos dañados por nuevos, en la 

laminadora y la compra de una máquina en fundadora de pan, para el incremento del 12% 

de la capacidad de producción, que facilitará la optimización de sus procesos y recursos en 

la elaboración de pan y el aumento de la productividad, equilibrando las líneas y generando 

la recuperación del 12% de tiempo improductivo. En conclusión, se evaluó el plan de 

mejora continua a través de indicadores económicos, obteniendo 21,58% de tasa TIR, 

superior al 12% de la tasa de descuento, el VAN es $ 236.492,39, mayor a la inversión 

inicial de $164.410,84, que establecieron la viabilidad de la inversión de la propuesta. 

 

Palabras claves: Proceso, Mejoramiento, Continuo, Productividad. 
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ABSTRACT  

The objective of this research was to develop a plan for the improvement of the production 

capacity in a bread-making company, through the use of the Deming cycle, to enhance the 

productivity of the plant of the company Panificadora SA, applying the descriptive 

methodology , quantitative, analyzing the efficiency of current production in the production 

of bread, which was equal to 88%, identifying that the main cause of inefficiency of 12% 

was in the delays due to waste in the rolling mill and due to the fatigue suffered by the 

worker who carries out the manual sheathing of the bread, which also causes $ 45,427.20 

in economic losses. A continuous improvement plan was designed, which consists of 

changing damaged bearings for new ones, in the rolling mill and the purchase of a bread 

sleeving machine, for a 12% increase in production capacity, which will facilitate the 

optimization of its processes and resources in bread making and increased productivity, 

balancing the lines and generating the recovery of 12% of unproductive time. In 

conclusion, the continuous improvement plan was evaluated through economic indicators, 

obtaining a 21.58% IRR rate, higher than 12% of the discount rate, the NPV is $ 

236,492.39, higher than the initial investment of $ 164,410 , 84, which established the 

feasibility of the investment of the proposal. 

 

Keywords: Process, Improvement, Continuous, Productivity. 
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CAPÍTULO I 

INTRODUCCIÓN 

 

1.1. La Empresa 

 

La empresa productora de pan creada por la pareja de esposos hace más de 50 años, 

ha obtenido mayor trascendencia, siendo este un modelo de liderazgo dentro del mercado y 

de las familias, razón por la que cada vez innova en su línea de productos, haciendo que 

este cuente con dos plantas operativa ubicados en Quito y Guayaquil, de esta manera, 

permite la distribución a todas las provincias del país. Sin embargo, dentro de la 

organización se presentan problemas en el área de producción por los tiempos muertos que 

son ocasionados por fallas operativas o falta de capacitación en los colaboradores. 

 

1.1.1. Productos (Servicios) 

 

Desde su nacimiento ha sido una empresa trascendente para el mercado y sobre todo 

para el paladar de los ecuatorianos. 

 

Siendo modelo de liderazgo e innovación; creando permanentemente productos 

nuevos que llegan cada día a la mesa de millones de personas, los cuales detallamos a 

continuación: 

 

1.1.1.1. Molde 

 

Es la línea donde se producen los panes grandes cortados en rebanadas y su 

presentación es en funda de una unidad, los que se nombran a continuación: 

 

 Pan dieta. 

 Pan integral. 

 Pan blanco. 
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1.1.1.2. Pascua 

 

En esta línea se producen los panes que son moldeados en pirutinas de varios 

tamaños, su presentación es en funda de una unidad y su producción se realiza por 

temporada en los meses de Octubre, Noviembre, Diciembre, siendo una de las de mayores 

ventas en este periodo, son los siguientes: 

 

 Pan súper pascua 45g. 

 Pan de oro. 

 Pan de pascua 750g. 

 

1.1.1.3. Enrollados 

 

En esta línea se producen panes populares, dirigidos a estratos socioeconómicos de 

recursos limitados en las siguientes presentaciones: 

 

 Fundas de 18 panes. 780 g. 

 Fundas de 10 panes. 430 g. 

 

1.2. Antecedentes 

 

Los frecuentes problemas acaecidos en el área de una empresa panificadora de la 

ciudad de Guayaquil, referidos específicamente a la línea que fabrica pan enrollado, 

generaron que su directivo principal tomara la decisión de realizar un análisis de este 

problema, para plantear una solución al mismo, por lo que delegó a un profesional en el 

área de Ingeniería Industrial, con especialización en los sistemas productivos, que se 

hiciera cargo de este fenómeno, surgiendo como consecuencia, el presente tema del trabajo 

investigativo.  
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1.3. Situación problemática 

 

En las dos últimas décadas del siglo pasado, la evolución de las normas 

internacionales de calidad ISO 9001, generó que se incluyeran en este estándar 

internacional, la gestión por procesos como uno de los términos claves, en el desarrollo de 

la matriz productiva a nivel mundial (Organisno Internacional de Normalización, 2016). Se 

destaca además que desde la primera norma ISO publicada en 1987, ya se utilizó esta 

terminología que tuvo amplia aceptación empresarial en las décadas de los noventa, 

generando que la primera reforma de la normativa en mención recalcara esta herramienta 

administrativa, la cual fue transferida a otro contexto disciplinario y cognitivo.  

 

Las empresas latinoamericanas acogieron desde el siglo pasado la gestión por 

procesos, término que constaban en los procedimientos de empresa brasileña, argentinas, 

chilenas, sin embargo, su incorporación óptima recién tuvo lugar en el primer año del siglo 

XXI, porque el sector productivo le dio mayor importancia a las certificaciones y nuevas 

metodologías que promocionaban hasta ese momento la productiva organizacional 

(Muñoz, 2018). 

 

El sistema de producción de la empresa de elaboración de pan, en la actualidad 

existen ciertos contratiempos entorno a sus operaciones y procesos los que generan un uso 

no óptimo del tiempo, creando una disminución de la productividad, esta problemática 

genera en reiteradas ocasiones el incumplimiento de los pedidos o simplemente no tener el 

suficiente stock para la venta a los clientes, generando pérdidas para la empresa. En este 

sentido la alta gerencia tiene la necesidad de implementar una estrategia para incrementar la 

producción de la empresa, lo que conlleva al análisis en cada una de las operaciones y 

procesos. 

 

Dentro del proceso de producción existen variables que se pueden controlar mediante 

capacitaciones de actividades en los colaboradores, es por esto que Paz, en su investigación 

propone el mejoramiento de los procesos productivos bajo la metodología de las 5S, cuyo 
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propósito general es mejorar la eficiencia de los procesos para aumentar la productividad y 

rentabilidad que a su vez reducen los costos operarios, insumos, entre otros. Además de 

estudiar los movimientos y tiempos de producción que abarca conseguir un producto final 

(Viteri, 2018). 

 

Por otro lado, el proceso de producción debe ser manejado bajo el cuidado de 

mejorar la calidad de ofrecer un producto saludable para los consumidores. Es por esto que 

el estudio indaga en los procesos actuales en la elaboración de los panes populares, 

proponiendo el mejoramiento del sistema productivo en el uso adecuado de los recursos y 

de evitar los tiempos muertos en la organización de los equipos. 

 

1.4. Formulación del problema 

1.4.1. Problema general 

 

¿Cómo desarrollar en una empresa de elaboración de pan un plan de mejora en la 

productividad optimizando sus procesos y recursos? 

 

1.4.2. Problemas específicos 

 

 ¿Cuál es productividad actual de la elaboración de pan, previo al inicio de la mejora de 

la organización en la ejecución de sus actividades productivas? 

 ¿Qué mejora facilitará el incremento de la capacidad de producción para la elaboración 

de pan en la empresa? 

 ¿Cómo puede mejorar la eficiencia de producción en la empresa de elaboración de 

pan? 

 

1.5. Justificación de la investigación 

 

La trascendencia de este estudio, es porque actualmente la empresa no cuenta con un 

plan de mejora de la producción lo que genera serios inconvenientes para cumplir con sus 

metas de producción de ventas y logísticas. Este trabajo ayudará al mejoramiento de los 
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procesos y recursos, por medio de un análisis a las operaciones y procedimientos de la 

empresa. Este estudio está enfocado en el aumento de la producción en la empresa de 

elaboración de pan, con el propósito de la reducción en los retrasos en la producción en 

corto plazo y a un largo plazo, el aumento de la productividad para cubrir posibles 

demandas. 

 

Es necesario realizar la presente investigación, porque si se logran optimizar los 

procesos productivos en la manufactura de pan, a través del plan de mejora propuesto, se 

podrá potenciar la estabilidad de los trabajadores, en el ámbito laboral, para que se 

promueva mayor generación de Notas de trabajo. 

 

Por otra parte, la presente investigación que incluye un plan de mejoramiento del 

proceso productivo del pan, también plantea el fortalecimiento tecnológico de la planta de 

producción, es decir, el equilibrio entre líneas, a través de la compra de maquinarias o del 

incremento de su capacidad de producción.  

 

Por esta razón, en la práctica, la presente investigación es beneficiosa para los 

directivos de la empresa y sus trabajadores, pero también para los consumidores de pan, 

que podrán adquirir un producto a un precio accesible y de excelente calidad para el 

consumo. 

 

1.6. Hipótesis 

1.6.1. Hipótesis general 

 

Al desarrollar en una empresa de elaboración de pan, un plan de mejora en la 

producción, se optimizan sus procesos y recursos. 

 

1.6.2. Hipótesis específicas 

 

 Al analizar la eficiencia de la producción actual de la elaboración de pan, se prevé la 

mejora de la organización en la ejecución de sus actividades productivas 
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 El diseñar de una mejora para el incremento de la capacidad de producción en la 

optimizando sus procesos y recursos, en la elaboración de pan. 

 La mejora de la eficiencia (tiempos) de producción en la empresa de elaboración de 

pan se logrará la organización de los equipos para su producción. 

 

1.7. Delimitación 

 

 Delimitación temporal: 6 meses   

 Delimitación espacial: Provincia del Guayas, cantón Guayaquil 

 

1.8. Objetivos 

1.8.1. Objetivo general 

 

Diseñar el proceso para el mejoramiento de la productividad en una empresa de 

elaboración de pan. 

 

1.8.2. Objetivos específicos 

 

 Aumentar la eficiencia de la producción actual de la elaboración de pan, de 70,02% a 

95% como mínimo. 

 Incrementar la capacidad de la planta, en un porcentaje mínimo de 20%. 

 Lograr una tasa TIR superior al 20%, para establecer la viabilidad de la inversión 

propuesta. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

7 

CAPÍTULO II 

MARCO TEÓRICO 

 

Cabe destacar que, la productividad es pieza clave dentro de la investigación, ya que se 

busca incrementar la producción en la elaboración de pan, por otro lado, el resultado que se 

obtiene será parte del mejoramiento continuo que la organización aplicará de acuerdo a los 

resultados encontrados al finalizar el estudio. 

 

2.1. Antecedentes del estudio 

 

Los estudios antecedentes conciernen a las investigaciones realizadas por otros 

autores a nivel mundial, latinoamericano y nacional, esta recopilación permite evidenciar la 

problemática que plantea el autor de este trabajo investigativo, por ello, es necesario la 

aplicación de la revisión literaria, con el fin de extraer información coherente y verídica 

que aporte en el sub-numeral de análisis de resultados.  

 

A nivel mundial se presentó la tesis de Paz (2017), con el tema “Propuesta de 

mejorar del proceso productivo de la panadería el Progreso E.I.R.L”, cuyo objetivo fue 

analizar el proceso productivo del pan. Se empleó la metodología cuantitativa, de campo, 

con métodos en tiempos, movimientos y diagramas de procesos, se obtuvieron los 

siguientes resultados: cuello de botella en tiempo de 77 minutos, actividades improductivas 

de 31,56%. Mediante el diagrama se detectó incorrecta distribución de la planta, el cual 

incide en las demoras de producción. En conclusión, con la propuesta de mejora continua 

en la producción se incrementó la mano de obra a 2.250 panes por día y la capacidad 

aumentó al 56,75%. La evaluación financiera dio como resultado un TIR de 51,20%, VAN 

de €/. 6.020,47, con Beneficio/Costo de 1,04, recuperación de inversión en 1 año con 11 

meses, con la producción de 30.000 panes al día. 

 

El estudio de Asalde (2017), publicado en Perú fue titulado como “Mejora del 

proceso productivo para incrementar la producción en la panadería y pastelería 

RICOPAN”, con el objetivo de reducir la demanda insatisfecha de la producción de pan. 
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La metodología fue de campo, cuantitativa y documental. Los resultados demuestran que la 

producción total es de 18,2%, presentado la demanda insatisfecha del 29%, cuello de 

botella de 110 minutos, falta de implementos en el área de producción, lo que incide en la 

actividad improductiva del 40%, deficiencia económica del 50%. Se concluye que, con la 

mejora continua se incrementa la eficiencia al 80%, la inversión del materiales e 

implementos es de S/ 38 592,04, que proporcionaría un beneficio de S/. 214 825,3, la 

recuperación de la inversión será en 3 años y 7 meses, el TIR refleja 19,67% con 

Beneficio/Costo de 1,21. 

 

La tesis publicada por Mahecha (2018) en Colombia con el tema “Propuesta de 

mejora en el proceso de producción del área de panadería de Gate Gourmet Colombia”, 

tuvo como objetivo proponer mejoras en los procesos productivos del área de panadería. La 

metodología empleada fue de campo, aplicada, documental y bibliográfica. Los resultados 

manifiestan indicadores que fueron medidos para la mejora continua de los procesos, tales 

como: eficiencia, rendimiento de la calidad, productividad laboral, eficiencia productiva, 

debido a que, existía la sobreproducción, falta de estandarización, transporte y exceso de 

inventario. Se concluye que, con la propuesta se mejorará el ajuste de recetario SACS y la 

programación de producción, en tiempo se evidencia el aprovechamiento de 26 minutos en 

panadería y 6,5 en pastelería, evitando el gasto de $23627.15 diarios, finalmente se genera 

la mejora continua en costos, tiempos, espacio y personal. 

 

A nivel nacional, las autoras Benítez y Punguil (2018) presentaron el tema “Mejora 

de procesos en el Área de Administración y producción de la panificadora Delicake en 

Guayaquil”, cuyo propósito fue desarrollar un plan de mejora continua en los procesos de 

productividad en la panificadora Delicake. Con la metodología cuantitativa, de campo y 

descriptiva, con uso de encuesta a 237 clientes y colaboradores. Los hallazgos demostraron 

que, el 65% de los clientes compran el producto por su calidad, sin embargo, el 61% indica 

que la panadería muestra stock en su producto. Los resultados de los trabajadores 

demuestran la existencia de higiene (100%), falta de Buenas Prácticas Manufactura 

(100%), ambiente laboral regular (50%), capacitaciones para mejorar el desempeño (50%), 

falta de procesos de producción (50%). Se concluye que, con el mejoramiento la empresa 
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se estructure dentro de la industria, la cadena de valor sea eficiente para el producto, el 

tiempo y personal sean aprovechados en gran capacidad. 

 

Los estudios plasmados en los párrafos anteriores aportan a la presente investigación, 

debido a que, los resultados se vinculan con los objetivos planteados por el autor, 

evidenciándose que, se analizan las deficiencias de la producción de pan y como este puede 

ser transformado mediante diagramas de procesos y métodos que reflejan el tiempo de 

improductividad y los costos que esto representa para la empresa, por su parte, se muestra 

que, por medio de una mejora continua contribuirá a los procesos en tiempo, costos, 

ahorros y personal, incrementando finalmente los indicadores financieros de la 

organización como en el caso de: TIR, VAN, recuperación de inversión y Beneficio/Costo.  

 

Los estudios plasmados en los párrafos anteriores aportan a la presente investigación, 

debido a que, los resultados se vinculan con los objetivos planteados por el autor, 

evidenciándose que, se analizan las deficiencias de la producción de pan y como este puede 

ser transformado mediante diagramas de procesos y métodos que reflejan el tiempo de 

improductividad y los costos que esto representa para la empresa, por su parte, se muestra 

que, por medio de una mejora continua contribuirá a los procesos en tiempo, costos, 

ahorros y personal, incrementando finalmente los indicadores financieros de la 

organización como en el caso de: TIR, VAN, recuperación de inversión y Beneficio/costo.  

 

2.1.1. Breve reseña histórica de la panadería 

 

El pan es el alimento más común que refiere la historia, razón por la cual, la mayoría 

de historiadores están de acuerdo en que este producto formó parte de la alimentación 

primitiva de los primeros habitantes de la tierra, desde hace miles de años, especialmente 

cuando descubrieron la agricultura y empezaron a sembrar cereales, mediante los cuales se 

podían elaborar diversos bienes alimenticios, para satisfacer sus necesidades nutricionales. 

 

De esta manera, el pan se transformó en el producto principal de la alimentación de 

algunos pueblos en la antigüedad. Inclusive, la Biblia menciona un relato en Génesis, el 
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primer libro de este compendio histórico, en cuyo capítulo 3 versículo 19, Dios le dice a 

Adán “ganarás el pan de cada día con tu propio esfuerzo” (Reina, 2015), al referirse a que 

Adán debía trabajar para conseguir el alimento diario, debido a su desobediencia. Entre 

tanto, la literatura teórica manifiesta que el pan primitivo que acompañó la mesa de las 

primeras civilizaciones de la humanidad, fue elaborado con alguna variedad primitiva de 

trigo, molido, amasado y secado al sol. 

 

Luego, en el antiguo Egipto, el pan pudo mejorar, a través de la aplicación de 

fermentaciones en su proceso, que permitieron conservar el pan por más tiempo, surgiendo 

con ello, las primeras panaderías. La importancia del pan en la alimentación de los pueblos 

que formaron parte de las primeras civilizaciones, está supeditada a los descubrimientos 

que ponen de manifiesto grandes cultivos de trigo en Egipto, Israel y los demás pueblos de 

la antigua Mesopotamia, pasando esta tradición a la Babilonia, Asiria, Medo Persia y 

posteriormente a Europa (Seoane, 2016). 

 

En una publicación tomada de la revisión literaria, se pudo conocer que en la Antigua 

Roma, se le daba sellos de panadero a los artesanos que dominaban el arte de la 

manufactura del pan, los cuales fueron encontrados en el Museo Nacional de Arte Romano 

y destacan la importancia de este producto como alimento de gran valor en la nutrición de 

las antiguas civilizaciones (Gijón y Bustamante, 2016). 

 

El pan ha mejorado su gama como parte de su propio desarrollo, en la época 

medieval, España, Inglaterra, Alemania, mejoraron las técnicas del pan, en base a las 

mezclas de cereales, como centeno, trigo, maíz, entre otros, sin embargo, el pan blanco es 

que más ha gustado a las poblaciones del mundo entero (Yarza, 2017). 

 

A pesar de ello, por cuestiones de salud, desde hace miles de años, algunos pueblos 

degustaron el pan negro y el pan sin levadura, inclusive, en Israel, algunas fiestas como la 

Pascua, se celebraban comiendo pan sin levadura, conforme a las tradiciones de la Ley 

Mosaica (Reina, 2015). 
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La revolución industrial permitió que se aplicaran nuevas técnicas para la 

panificación, como es el caso del pan de Viena, que utilizó en sus primeras etapas de 

cocción, el vapor de agua, para lograr un aspecto más crujiente para este alimento, 

apareciendo nuevas denominaciones para este producto, como es el caso del baguette y este 

avance favoreció para que se inventara el pan en rebanadas y se lo pueda conservar por 

varios días para su venta, lo que también fue una oportunidad para que se crearan nuevas 

industrias panificadoras que dieron trabajo a la población de aquellos tiempos, hasta 

nuestros días (Wallis, 2016). 

 

2.1.2. Proceso de panificación 

 

La evolución de los procesos de panificación, generó mayor competitividad en la 

industria que manufactura el pan, lo que a su vez benefició a la población con mayores y 

mejores Notas de trabajo, además que permitió a la ciudadanía en general, contar con 

mayor gama de panes para su degustación y para colmar sus necesidades y expectativas. A 

continuación, se citan las fases para el proceso de panificación, en términos generales. 

 

Pesado. El primer paso previo a la elaboración del pan, consiste en pesar cada uno de 

los ingredientes que forman parte del producto, de modo que no se mida por volumen, sino 

por su peso en gramos o Kg., cumpliendo las normas de calidad que exigen los procesos de 

panificación en este tipo de industria, por lo que es necesario mantener bien calibrados las 

pesas electrónicas utilizadas en este proceso productivo (Flecha, 2016). 

 

Amasado. Esta fase consiste en construir la masa con los ingredientes del pan, la 

cual debe tener la consistencia requerida, según las normas de panificación, así como la 

medición del parámetro de temperatura y la cantidad de agua requerida, para lograr una 

masa consistente y de calidad, que contribuya al procesamiento de un producto de calidad, 

en las siguientes fases del proceso productivo (Flecha, 2016). 

 

Reposo. Una vez que los ingredientes fueron amasados, se dejan a reposar por un 

tiempo determinado, para contribuir con una buena fermentación, de manera que la masa 
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consistente tenga todos los requerimientos para darle forma al pan, es decir, para dividirlo 

en porciones, previo a su cocción (Flecha, 2016). 

 

Boleado. En algunos procesos de panificación, es necesario que la masa consistente 

adquiera la forma de un círculo, razón por la cual a este subproceso se le denomina con 

este nombre (Flecha, 2016). 

 

Formado. Es la fase en que la masa circular se alarga, con el motivo de dar tenacidad 

y a elasticidad a su estructura, es una fase esencial en el proceso de panificación, porque de 

la misma depende una buena fermentación, es decir, una fermentación uniforme, valga la 

redundancia, de allí su importancia (Flecha, 2016). 

 

Fermentación. Tiene gran influencia en el sabor y aroma del pan, en este proceso de 

panificación, la masa se hincha y debe alcanzar como mínimo 55°C de temperatura. La 

fermentación consta de tres etapas, la última y la primera son de corta duración, no así la 

intermedia que demora mayor cantidad de tiempo, cuyos parámetros óptimos, además de la 

temperatura, destacan una acidez con un PH de 5,2 a 5,5 y una humedad fría vaporizada 

(Mesas y Alegre, 2016). 

 

Corte. Los cortes de la masa de pan, se realizan siempre con el mismo ángulo de 

corte, por lo general, a un ángulo 45° de la parte superior del pan. Las especificaciones 

técnicas indican que el primer corte de 2 cm, se realice ante del inicio del segundo y tercer 

corte, estimándose una distancia apropiada de 1 a 2 cm (Mesas y Alegre, 2016).  

 

Cocción. Es la última fase del proceso de panificación, de la cual se obtendrá el 

producto terminado, que será enfundado y empacado de conformidad con las tareas 

planificadas y establecidas en la empresa. La cocción debe tener 200 a 240°C en el horno, 

en  la segunda etapa, el pan que tenía de 26 a 28°C, subirá a 70°C su temperatura interna, 

hasta alcanzar cerca de 100°C en la última fase y 225°C de temperatura en el horno (Mesas 

y Alegre, 2016). 
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Enfundado y empacado. El producto terminado se coloca en fundas, en el caso de la 

presente investigación, se colocan en el interior de la funda, 18 panes. Luego las fundas se 

colocan en cartones que serán embalados en los camiones que transportan el producto final 

a los canales de comercialización para el consumo de la población. (Mesas y Alegre, 2016). 

 

A continuación se detalla los procesos de panificación, mediante un diagrama de 

flujo: 

Figura 1. Proceso de panificación 

 

Nota: Extraído de Manual de procedimiento para los supermercados por Aguallongo 

(2016). UNIANDES. 

 

2.1.3. Situación actual de empresas panificadoras de Guayaquil 
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A nivel local, se puede encontrar varias empresas dedicadas a la elaboración y 

comercialización de panes, los cuales, cuenta con una amplia trayectoria en la localidad de 

Guayaquil, por ello, se ha seleccionada las principales panificadoras, para detallar también 

sus ventas anuales, y como es aceptado por los ciudadanos guayaquileños. 

 

Haciendo énfasis, que la panificadora con mayor tiempo en ofrecer sus productos es 

la Panadería California, que fue fundada en 1984 y que en la actualidad cuenta con más de 

50 establecimientos, donde ofertan a sus clientes un sin número de productos. Así mismo 

existen otras organizaciones que han sido competencia dentro de este mercado y que 

también han obtenido buena acogida por los ciudadanos (Gómez C. , 2016).  

 

A continuación, se detalla las principales panificadoras de la ciudad de Guayaquil: 

 

Tabla 1. Principales panaderías y pastelerías 2018 

Descripción Venta anual 
Panadería California PANCALI S.A $ 16,738,119.00
Café bombon's C.B. S.A $ 1,420,857.82
Dulces, pasteles y tortas RADU S.A $ 4,548,713.62
Pastelería El Saloncito $ 572,524.66
Pasteles y Compañía $ 8,120,118.51
Albenos S.A. La Selecta $ 1,557,536.79

Nota: Extraído de Ranking Empresarial - sector comercio al por mayor y al por 

menor, por Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros (2018). 

https://appscvs.supercias.gob.ec/rankingCias/rankingCias.zul?id=G&tipo=5. 

 

 

En la tabla se aprecia los principales negocios que ofertan a sus clientes varias líneas 

de consumo. Encabezando como líder en ventas se encuentra la panadería California 

PANCALI S.A, con una venta anual de $ 16,738,119.00, seguido de Pasteles y Compañía 

con ventas aproximadas a $ 8,120,118.51 y en tercer lugar Dulces y Pasteles con 

facturación en venta de $ 4,548,713.62, estas tres empresas reflejan su amplia relación en 

continuar dentro de la competencia (Aguirre y Ávila, 2018). 
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Muchas de las empresas ofrecen una gama de productos a los consumidores como: 

 

 Panes artesanales 

 Panes empacados 

 Tortas enteras 

 Porciones de tortas 

 Bocaditos de sal y dulce 

 Empanadas  

 Pasteles dulces (Aguirre y Ávila, 2018) 

 

Cada uno de estos productos permiten de los consumidores se deleiten con alimentos 

nutritivos, por lo que, para su elaboración se debe cumplir con los procesos artesanales y 

productivos con altos estándares de calidad, que a su vez lo vuelven rentables e 

innovadoras entre los competidores. No obstante, la aplicación de un diseño que mejore los 

procesos productivos permitirá que el servicio sea de mayor agrado para los clientes, 

debido a que se estructura un nuevo proceso con nuevas características para así satisfacer 

las necesidades alimenticias de los pobladores.  

 

2.2. Base teórica 

 

El marco teórico forma parte de la presente investigación, misma que hace referencia 

a las variables del tema, y que permitirán el logro del objetivo que trata de desarrollar 

dentro de una empresa de elaboración de pan un mejoramiento de la producción 

optimizando los procesos y recursos, es por ello, que en los siguientes párrafos se describen 

las conceptualizaciones de varios autores relevantes. 

 

Las variables del estudio que se describen de manera breve en desarrollo de las bases 

teorías corresponden la gestión por procesos, la mejora continua y la productividad, motivo 

por el cual, se hace referencia a los conceptos de las mismas, así como sus principales 

características que la respaldan, de modo que se pueda fundamentar apropiadamente sus 

dimensiones, que serán de gran utilidad previo a la búsqueda de los resultados más 
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relevantes en la limitación espacial considerada. 

 

2.2.1. Gestión. Concepto 

 

En este sub-apartado se describe de manera breve y concisa la herramienta 

administrativa de la gestión por proceso, cuyo origen no es muy alejado, por que tuvo lugar 

en las dos últimas décadas del siglo pasado. Para el efecto, se detalla los principales 

conceptos de la gestión, de los procesos, incluyendo sus características para culminar con 

la concepción de este término compuesto, que representa uno de los métodos ingenieriles 

de mayor importancia para las empresas modernas. 

 

La gestión es un término que se refiere a una acción y consecuencia de administrar 

alguna actividad, dentro de esto se establecen procesos que buscan conseguir el logro de 

objetivos. Por otro lado, trata de un conjunto de acciones que permiten resolver un 

problema en consecución de un propósito. Es por ello, que dentro de una organización 

dedicada a la producción de un bien se requiere de esta terminología para controlar las 

actividades, con el fin de obtener resultados satisfactorios y ser de agrado para los usuarios 

(Armijos et al., 2019). 

 

De acuerdo con Villamar (2016) manifiesta que “la gestión proviene de la acción 

administrar que fue introducido y popularizado por Frederick W. Taylor, quien se basó en 

reducir costos o utilización de recursos empresariales” (p. 35), el autor  Risco (2017) indica 

que “es la ejecución de acciones que se ejecuta para el logro de objetivos de la 

organización” (p. 24). 

 

El interés de la gestión dentro de la empresa, es conseguir los propósitos establecidos 

por los administradores a beneficio de la compañía. Por lo que, Frederick deduce que al 

aplicarse un plan estratégico con actividades fijas, se minimiza el uso de recursos como: 

económico, materiales y personales. Es necesario definir la conceptualización de la palabra 

gestión, ya que abordar un término compuesto, concierne a la combinación de dos tipos de 

funciones que dentro de una empresa contribuye eficientemente, debido a que, existe un 
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ciclo de actividades que se deben desarrollar hasta lograr un resultado final.  

 

Referente al proceso es la secuencia de etapa que es planificada de manera 

sistemática, enfocándose en un resultado específico, estos procesos se definen como 

mecanismos que son implementados por las personas, con el fin de mejorar la 

productividad, que a su vez tiene relación al orden o de eliminar sucesos que para la 

empresa representa un problema (Medina et al., 2019). 

 

El proceso contribuye en la política y estrategia que una organización, ya que busca 

el cumplimiento de sus necesidades, lo que a su vez, permite satisfacer las expectativas de 

los clientes. Plasmado el concepto de gestión y proceso, se procede a describir sobre la 

gestión por procesos que forma parte del tema propuesto por el autor, con el fin de aporta 

con definiciones que ayudan aclarar, como este término compuesto se involucra en la 

productividad de la elaboración de pan. 

 

2.2.2. Proceso. Concepto  

 

Dando inicio al marco teórico de la investigación, existen en la actualidad 

organizaciones dedicadas a la elaboración de pan, cuya forma de operar dentro del mercado 

lo desarrolla con mayor competitividad, ya que, puede iniciar con una estructura pequeña, 

mediana y grande, lo cual influye en su demanda. Sin embargo, al ofrecer sus productos 

buscan satisfacer las necesidades de sus clientes, por lo que, inquieren en la 

implementación de nuevas técnicas o métodos que les permitan mejorar sus procesos 

productivos sin que incurran pérdidas de tiempo. 

 

  El concepto de Cantón (2018) indica que “el proceso se encuentra conformado por 

una serie de actividades que son planificadas, por medio de una estrategia, esto implica la 

participación de individuos y recursos materiales que permiten lograr los objetivos 

planteados por la organización” (p. 6). La aplicación de un proceso permite a la empresa 

gestionar y diseñar sus actividades, así como también contribuye en la política y estrategia 

para cumplir con las necesidades de los consumidores y de otros grupos que prestan interés 
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en la compañía.  

 

Otro concepto manifiesta que, el proceso es considerado como un sistema integrado, 

que se compone por elementos básicos que son: entrada, procesos y salidas, estos pueden 

vincularse con un componente circunstancial o contextual que busca el alcance de un 

resultado, además se encuentra vinculado al sistema de control y subprocesos (Campos 

yZambrano, 2018). Por otro lado, el proceso cumple con la función de completar 

eficientemente el ciclo de una actividad, es decir que, posee un inicio y un final para 

satisfacer a la parte interesada (Quitio, 2016). 

 

Si bien es cierto, el proceso se encuentra vinculado a una normativa que responde al 

mejoramiento de prácticas de una gestión que asocia a la calidad, cuyo propósito es 

perfeccionar un producto o servicio, donde se agregue un valor a la nueva transformación. 

Por otro lado, las actividades que se plantean dentro del proceso deben orientarse a suplir 

las necesidades de los consumidores, por lo que, las organizaciones deben considerar 

importante el espacio físico donde se llevan a cabo la producción, como un factor 

operacional de uso apropiado. 

 

Como ya se expuso, el proceso es un sistema integrado que se conforma por 3 

elementos que se encuentran orientados a la búsqueda de resultados benéficos para la 

organización, por ello, este término se encuentra enfocado a cumplir con el ciclo de 

actividades hasta obtener un resultado final que cubra con las expectativas y necesidades de 

los directivos y consumidores. Para que, este propósito resulte positivo es necesario 

considerar las características de los procesos que se detallan a continuación: 

 

2.2.2.1. Características de los procesos 

 

Una vez conceptualizado el término proceso y su implicación dentro de las 

industrias, se procede a describir las características de este elemento fundamental. Por lo 

que, son conjuntos de actividades que poseen un inicio y un final y que a su vez, delimita 

las acciones para ofrecer la satisfacción a la organización y a los clientes. 
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Entre las características básicas de los procesos se encuentran los siguientes: 

 

 Están orientados a conseguir resultados satisfactorios 

 Responden a la misión por la que fueron empleadas 

 Permite la creación de un valor agregado (Arámbulo, 2016). 

 

Si bien es cierto, las características de los procesos se enfocan a conseguir respuestas 

satisfactorias, que cumplan con los objetivos y propósitos por la que serán expuestas dentro 

de las políticas de la empresa. La aplicación de los procesos en la producción de un 

servicio o producto beneficia a la organización, ya que no solo se mejora las actividades, 

sino que también se reducen las pérdidas materiales o tiempo de improductividad, 

permitiendo que el producto final obtenga un valor agregado.  

 

También se indica que las características son típicas de los procesos, los que se 

describen en:  

 

 Se vinculan con los objetivos de la organización y necesidades de los 

consumidores.  

 Reflejan información, decisiones y materiales de la empresa. 

 Los procesos pueden ser horizontales y transversales.  

 Mediante el diagrama de flujo se define el principio y el final.  

 Contribuye con la mejora continua de los indicadores financieros.  

 Mejorar la organización de la información, documentos y materiales (Andrade, 

2017).  

 

Es relevante recalcar que, la satisfacción del cliente es importante para la 

organización, ya que, es el resultado eficiente de sus actividades, por lo que, dentro de sus 

procesos no debe existir la pérdida de tiempo, sino que mejorar continuamente para 

responder a la demanda de manera audaz y mantenerse dentro de la competitividad del 

mercado de las panificadoras. Por ello, el proceso busca evolucionar sus etapas productivas 

para incrementar la capacidad de producir constantemente, sin producir cuellos de botellas, 
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desabastecimiento y/o exceso de productividad.  

 

2.2.3. Gestión por procesos. Concepto 

 

Una vez que sea descrito los conceptos de gestión y de proceso, de conformidad que 

pone de manifiesta la literatura teórica expuesta sobre este tema, se hace referencia a esta 

herramienta administrativa conocida en el ámbito empresarial con el nombre de gestión por 

procesos. A continuación se detallan algunas de las conceptualizaciones sobre este tópico, 

tomando como referencia revistas internacionales y obras asociadas al área de la presente 

maestría. 

 

La gestión por procesos se relaciona con la administración de actividades de una 

organización incluyendo el valor agregado por cada acción, que es ordenada de manera 

lógica y sistemática, esta combinación de términos posee el propósito de lograr la 

satisfacción de los involucrados (Mallar, 2018). En el caso, de las industrias la gestión por 

procesos permite que los indicadores sean controlados para ser corregidos a tiempo con 

decisiones correctas, para que en un futuro este mejore su planificación e incremente su 

competitividad. 

 

La gestión por procesos es una disciplina dentro de la administración que se orienta 

al logro de objetivos, mediante la aplicación de estrategias que permiten llevar a cabo las 

actividades de una situación que busca una solución, por ello, se entiende que la gestión es 

un proceso que conlleva la coordinación de perspectivas y esfuerzos para conseguir esos 

propósitos de manera participativa y democrática (Del Valle, 2019). 

 

Si bien es cierto, la gestión contribuye en la dirección de las organizaciones, como en 

este caso permite a la empresa a identificar, diseñar, controlar y mejorar los procesos 

productivos para conseguir la seguridad y confianza de los consumidores. A este punto, la 

exposición de una estrategia contribuye con aportaciones dentro del contexto de que 

participen los directivos y colaboradores de la organización. Finalmente, trata de una serie 

organizada que crea un resultado de valor para los usuarios. 
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2.2.4. Mejora continua 

 

El término mejoramiento suele evocar una transformación positiva de cualquier cosa, 

que pasa de un estado inferior a uno superior y que depende en gran medida, de alguna 

acción tomada para propender a esta nueva situación. En este ámbito, el presente sub-

apartado analiza brevemente esta variable, desde el punto de vista teórico, para establecer 

sus conexiones con el tema de estudio. 

 

2.2.5. Mejora continua. Origen 

 

Muchos autores reconocidos manifiestan que la mejora continua proviene de una 

estrategia japonés, que tenía como finalidad lograr las expectativas de los consumidores al 

adquirir un bien o servicio; incorporando técnicas que mejoraban la calidad de los 

productos, procesos o servicios que ofrece una organización a sus usuarios para obtener 

mayor competitividad. Se hace eco, que el autor principal de este modelo difirió que, no 

existe lo bueno para ser mejorado, partiendo de esta frase continuó con el mejoramiento de 

la calidad. 

 

La historia de la mejora continua es creada luego de la Segunda Guerra Mundial, 

debido que, durante la guerra se presentó numerosas pérdidas, no solo humanas sino que 

también económicas, que puso a todo un país en riesgo, por esta razón, Japón empleó 

técnicas, métodos y herramientas para recuperar el sector económico (Valle, 2019). Uno de 

los líderes en contribuir a este problema fue Douglas MacArthur, que propuso el cambio de 

la mejora, que en términos japonés se expresó como Kaizen y en Ganbaru significó dar lo 

mejor de uno mismo (Juárez, 2019). 

 

A pesar de lo ocurrido, en Japón esta nación pudo surgir nuevamente, gracias a la 

aplicación de los modelos sobre el mejoramiento continuo y de calidad en los productos. El 

sector industrial y comercial fue tomando mayor poder, por lo que cada vez que se 

mejoraba, provocaba a los consumidores a ser más exigentes al momento de adquirir el 

producto. En relación con el tema propuesto, la industria debe mejorar sus procesos 
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internos para conseguir la competencia sin dejar de lado la productividad.  

2.2.5.1. Mejora continua. Concepto 

 

En los siguientes párrafos se detallan brevemente las conceptualizaciones de mayor 

interés, inherente al modelo de continua de creación de Edward Deming del siglo pasado. 

Para el efecto, se han establecido ciertas conexiones entre las concepciones tomadas de la 

literatura teórica y la relación que la misma tiene con el presente tema de estudio, de 

manera que, se puedan establecer los fundamentos suficientes para respaldar los resultados 

de este trabajo investigativo y generar un aporte importante para la comunidad gerencial a 

nivel nacional, regional y mundial. 

 

La mejora continua concierne a un proceso de actividades que involucran al 

desarrollo eficiente de un servicio o producto, cuyo fin es adaptar a las necesidades de los 

consumidores, por otro lado, es necesario incorporar elementos como: tecnológicos, 

estructurales, mercado, etc., para estudiarlos y conocer cómo puede satisfacer las 

expectativas de los clientes (Proaño, 2018). 

 

La mejora continua, se basa en dos factores importantes que toda organización debe 

mantener, como lo es, el trabajo en equipo y la orientación de las actividades, estos 

elementos permiten que los procesos de producción cada vez se perfeccionen, debido a 

que, logra la reducción de errores y forja que el producto sea de mayor calidad. Sin 

embargo, para conseguir este objetivo la empresa debe considera necesario implementar 

recursos de tipo operacionales, financieros, administrativos, entre otros que contribuyan a 

la perfección.  

 

Para que una industria panificadora obtenga mayor nivel de productividad, debe 

implementar mecanismos o estrategias de mejora continua. La elaboración de panes en el 

mercado cada vez ha desarrollado nuevas formas de satisfacer a los consumidores, por lo 

que, incorporar técnicas sean este de texturas, color, sabor hace que el cliente se mantenga 

fiel, por otro lado, para lograr este objetivo se deben mejorar los procesos industriales 

evitando tiempos muertos que afectan a la distribución del producto final. 
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2.2.5.2. Características de la mejora continua 

 

Las características de la mejora continua se asocian a los principios expuestos por 

Deming, el cual vinculan al mejoramiento y a la calidad del producto, estos principios 

incentivan a que los productores u organizaciones produzcan u ofrezcan la calidad de los 

servicios y/o productos. La aplicación de un modelo debe consistir en algo sencillo que los 

directivos puedan entender y aplicar con sus colaboradores para lograr con el cumplimiento 

de la misión y visión institucional. 

 

De acuerdo con Coaguila (2017) expresa que la mejora continua presenta las 

siguientes características y principios: 

 

 Todos los procesos o actividades se deben definir y registrar en un plan, con el 

fin de evitar errores por diferencia.  

 Las personas responsables de los procesos deben aplicar estrategias de acuerdo a 

la mejora continua.  

 Proporcionar un entorno laboral que favorezca a la empresa y colaboradores a 

mejorar la calidad del producto.” (p. 78)  

 

Lo expuesto, demuestra que el mejoramiento continuo se enfoca en aquellas acciones 

que permiten a la empresa a lograr el objetivo propuesto por la misma, además, da 

importancia a que los procesos deben ser planificados, evaluados y controlados para ser 

diferenciados de otros procedimientos, rescatando que, influye en la satisfacción de los 

clientes. 

 

De los principios de la mejora continua consta de la simplicidad de las funciones, 

garantizar que la entrada de los datos sean correctos, confiar en los procesos, controlar el 

cumplimiento y medir la magnitud de dicha gestión (Ocampo, 2019). Una mejora continua 

posee éxito cuando, los superiores de la empresa incorporan y permiten que los 

colaboradores participen en las decisiones de los procesos, al enfocarse e involucrarse estos 

elementos se consigue la satisfacción del cliente.  
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2.2.5.3. Modelo de mejora continua  

 

Existen varios modelos del mejoramiento continuo que se enfoca en la producción, 

sin embargo, el método que posee mayor apego a las características que una empresa 

productora busca para incrementar su competitividad, trata del referido del ciclo de 

Deming, el cual asocia varios factores como: tecnológico, materiales y humanos que 

funciona en el perfeccionamiento del producto, ya que no solo busca mejorar sino que 

también inquiere en la calidad del objeto final. 

 

El modelo de Deming, fue creado después de la tragedia ocurrida en Japón con el fin 

de evolucionar los sistemas productivos y de calidad, su término japonés Kaizen que 

significa mejorar continuamente, permite un enfoque claro de cuatro actividades como es la 

planificación, ejecución, verificación y definición de las actividades correctivas o 

preventivas (Mendoza, 2019).  

 

El modelo continuo involucra los servicios financieros de la empresa, ya que para 

efectuar los diferentes procesos, se requiere de la sustentación económica, por ello, los 

recursos tecnológicos y materiales, forman parte de la inversión en el perfeccionamiento 

del producto. Deming asoció todos estos elementos con el fin de mejorar y obtener calidad 

de un producto, pensando siempre en satisfacer las expectativas y necesidades de los 

consumidores que cada vez eran exigentes. 

 

Si bien es cierto, el modelo de la mejora continua se compone por cuatro elementos 

básicos, el primero consta de la planificación de propósitos, segundo se ejecuta las 

actividades, tercero se controla el cumplimiento de las mismas y cuarto se finaliza con la 

toma de decisiones, para mejorar o corregir las acciones (Aguirre K. , 2016). Estas actividades 

en el modelo de Deming son cíclicas por lo que, una vez puesto en marcha se efectúa un 

control total de la producción evitando los errores que pueden volver a la fabricación desde 

cero. 
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2.2.5.4. Componentes de la mejora continua  

 

Como ya se expresó en los párrafos anteriores sobre la finalidad que este modelo 

posee desde su creación, y como contribuye a la organización en las áreas, administrativas 

y productivas, se puede definir qué, es de gran ayuda para el mejoramiento de los procesos 

de productividad en la elaboración de panes, debido a que, es una opción que genera mayor 

competitividad con otras industrias dedicadas a este servicio. 

 

Los elementos o componentes del modelo de mejoramiento de Deming son los siguientes: 

 

La Planificación, dentro de esta etapa se elabora un plan de las necesidades básicas 

de la empresa o de los problemas que requieren solución. Por lo que, se identifica las 

actividades que son susceptibles para la empresa y de las que requieren una solución 

inmediata, dentro de aquello, se fijan los objetivos que se espera alcanzar (Hoyos, 2017). 

En la primera etapa se busca que las acciones que repercuten a la organización sean 

mejoradas, mediante la participación del equipo de trabajo, incluyendo técnicas y 

herramientas que aporten al procedimiento.  

 

Hacer una vez determinado las necesidades o problemas, se pone en marcha las 

actividades. Dentro de esta etapa, se ejecutan varios cambios que son necesarios efectuar 

para conseguir que la mejora sea efectiva (González, 2016). La segunda etapa concierne a 

la aplicación de una prueba donde se enlace todas las actividades, esto permite determinar 

si los cambios establecidos funcionan correctamente.   

 

Verificar se controla los avances con el fin de evitar errores y de volver a realizar el 

proceso. Una vez que las actividades se han puesto en marcha se procede a la segunda 

prueba, con el fin de controlar y comprobar que los procesos continúan funcionando 

eficientemente sin presentar problemas que puede volver a un inicio (Becerra et al., 2019). 

En esta fase, se verifica que todos los procesos continúen sin ningún tipo de problemas, es 

decir que, cumplen con las expectativas indicadas desde el inicio de su ejecución sin 

modificaciones hasta lograr el objetivo, sin embargo, se puede efectuar cambios de mejorar 
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para evitar una pérdida total del proceso. 

 

Actuar o Ajustes esta última fase permite ajustar las acciones, aquí se considera si es 

necesario empezar de nuevo o reacomodar el proceso con pequeños cambios (Andrango, 

2017). Esta última etapa refleja el resultado esperado y se comparan si el funcionamiento 

de las acciones son satisfactorios, para continuar con su implementación de forma 

definitiva o descartar los cambios de mejora.  

 

Si bien es cierto, Deming incorpora estos elementos para evitar pérdidas a grandes 

escalas, sino que, también garantiza que los servicios sean de agrado, primero al producto y 

luego al consumidor. La implementación de este modelo en los procesos productivos de 

panes permite que la calidad mejore, de modo que, se minimiza los tiempos muertos, 

desperdicios de materiales, incrementos de costos e improductividad del personal.  

 

El ciclo de Deming no es más que una herramienta creada para ser aplicada en la 

mejora de la calidad, por lo que, su objetivo principal es reconocer y mejorar las fallas de 

los procesos que se emplean, por lo que, plantea los cuatros componentes PDCA, que 

contribuyen en conocer las necesidades y conseguir la satisfacción de los usuarios  en el 

producto o servicio ofertado (Puertas, 2016). 

 

Figura 2. Ciclo de Deming PDCA 

 

Nota: Extraído de Manual de procedimiento para los supermercados por Aguallongo 

(2016). UNIANDES. 
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Los componentes del ciclo de Deming forman parte de una herramienta que puede 

ser aplicada en las industrias u organizaciones, debido a que, su primera acción concierne a 

reconocer los problemas y plantear objetivo, la segunda efectúa el plan establecido, 

mediante actividades o procesos, tercero permite controlar y aplicar medidas y por último 

incorpora acciones correctivas o preventivas para evitar repetir los procesos desde el inicio 

(Aguallongo, 2016). En definitiva, el modelo puede ser utilizado en el área de gestión 

como producción, ya que se direcciona al logro de la calidad de un bien o servicio, incluso 

se puede incluir diagramas que contribuyan al proceso de elaboración de pan. 

  

2.2.6. Productividad 

 

En efecto, el abordaje del tema de la productividad, concierne en varias ocasiones   a 

una zona de riesgo para muchas organizaciones, ya que a pesar de asociar los objetivos de 

la empresa sobre la economía, este no siempre refleja satisfacción, por lo que, es necesario 

garantizar el crecimiento económico, la distribución y la redistribución de los ingresos del 

sector empresarial. Es por esto que se conoce a la productividad como el uso eficiente de 

recursos fuese este como: trabajo, capital, materiales e información de la producción de 

bienes y/o servicios.  

 

2.2.6.1. Concepto de productividad 

 

Otro término importante de conceptualizar, trata de la productividad debido a que, 

posee un significado de gran fortaleza para las industrias u organizaciones dedicada a la 

producción de un bien o servicio. Esto demuestra la eficiencia de sus acciones en obtener y 

presentar al mercado la excelencia de su producto, sin embargo, para que esto de resultados 

satisfactorios, la empresa debe considerar la implementación de nuevas herramientas o 

métodos que mejores paulatinamente sus actividades. 

 

Si bien es cierto, la productividad se relaciona a una medida económica que establece 

los bienes y servicios producidos por una organización, este término abarca sin duda los bienes 

de capital, mano de obra y capital de la empresa (Gómez J. , 2018), por otro lado, la 
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productividad se asocia a los recursos como: personal, material y económicos (Huila, 

2017). La productividad se obtiene o se refleja en la numeración del producto con los 

recursos utilizados para lograr un bien o servicio terminado. 

 

La cita indica que la productividad involucra los indicadores financieros y recursos 

de tipo material y humanístico. Esto con el fin de llevar a cabo la eficiencia de la actividad, 

lo que permite demostrar el tiempo empleado y el tiempo total que toma para finalizar un 

trabajo o una producción. En este caso, es necesario evaluar la productividad de la 

elaboración de pan, debido a que, pueden existir tiempos improductivos, mismas que 

afectan a las áreas administrativa, financiera, contable y económica. 

 

Para obtener mayor productividad es necesario que la empresa asocie recursos 

económicos, materiales y personales para lograr con el objetivo (Sladogna, 2017). Es 

importante que las actividades antes de ser efectuadas sean planificadas, coordinadas y 

controladas durante todo el proceso, esto con el fin de evitar fallas en algunas de sus etapas 

o corregirlos a tiempo (Rojas, 2015.) 

 

En efecto, la productividad también parte de la contribución de los colaboradores que 

la conforma, ya que cada individuo se propone metas personales que pueden contribuir al 

logro de los objetivos de la organización. Para que esto de un resultado positivo, se debe 

motivar al trabajador mediante capacitaciones y remuneraciones que mejoren la 

productividad, logrando que la producción obtenga calidad y cantidad, este primer término 

es el más esencial e importante para la industria para llegar a los consumidores. 

 

2.2.7. Teoría de la productividad 

 

Al vincularse el término productividad dentro de la temática es necesaria la 

incorporación de la teoría de la misma, debido a que, asocia al rendimiento de un factor 

integral productivo, por ello, las organizaciones buscan que su nivel de producción sea 

eficiente para así, ingresar sus productos al mercado competitivo, por otro lado, se 

considera que, la teoría de la productividad contribuye en la combinación de varios factores 
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productivos para obtener un resultado eficiente de sus servicios o productos. 

 

Dentro de la teoría de la productividad, se considera que el factor humano es el 

elemento principal para el logro de los objetivos y propósitos de las empresas, así como 

también conseguir el desempeño económico para que este pueda continuar en el tiempo 

(García, 2020),  sin embargo, para que la productividad sea satisfactoria es necesario contar 

con la calidad de recurso humano, sistemas de trabajo eficientes, políticas de compañía y 

cultura laboral para que el mejoramiento se desarrolle en todo su aspecto (Roshell, 2017). 

 

Dentro de las industrias productivas, se pueden presentar inconvenientes en los 

procesos, por ello, la optimización o mejoramiento de las actividades deben ser manejadas 

adecuadamente, ya que, al existir dificultades en el producto, este representa para el 

productor pérdida en tiempo, mano de obra y productividad. Para que estos tipos de 

problemas no parcita dentro de la organización se debe implementar herramientas, 

instrumentos y métodos que incrementen el beneficio y que cumpla con los objetivos de la 

compañía y que a su vez, sea satisfactorio para los consumidores. 

 

La teoría de la productividad se enfoca en beneficiar e incrementar las funciones de 

los procesos productivos, por ello, hace énfasis que la aplicación de equipos tecnológicos 

permita que las actividades sean factibles, es decir que, de mayor productividad y calidad a 

sus servicios o productos (Lavado, 2018). La teoría según (Gonzállez, 2019) también 

“involucra los recursos administrativos, ya que se expone el esfuerzo para producir 

eficientemente, mejorando cada etapa de la producción para obtener la calidad y cantidad”. 

 

Lo expuesto difiere en que, dentro de una producción se deben considerar en primer 

lugar los recursos económicos y administrativos de la organización, partiendo de este 

análisis la industria considera la aplicación de implementos de tecnológicos u otras 

herramientas que favorezca a los procesos hasta lograr que el producto muestre la calidad 

exacta y que sea de agradado para el consumidor, refriéndose que lo que oferta cumplan 

con las características o necesidades del cliente.  
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2.3. Bases legales 

 

Para el desarrollo del estudio investigativo, es necesario y relevante exponer la parte 

jurídica que permite identificar las normativas legales que se vinculan con el tema a tratar, 

más aún si este se relaciona con la matriz productiva, en el mejoramiento de los procesos y 

recursos de la productividad de una empresa, por ello, el análisis de los cuerpos legales 

establecidos dentro de la Carta Magna con la situación actual de las panificadoras y como 

este puede mejorar sus actividades. 

 

Por lo que, se hace referencia a los preceptos asociados a los procesos productivos, 

describiendo en primer lugar a la Constitución de la República del Ecuador, el cual es el 

cuerpo normativo con mayor autoridad en el país, se vincula también al Código Orgánico 

de la Producción, Comercio e Inversiones, ley que surgió con el propósito de vincular dos 

áreas importantes para el desarrollo de la nación, como lo es el sistema económico nacional 

y la matriz productiva, a esto no podría faltar el Plan Nacional de Desarrollo que dentro de 

su objetivos enmarcan la potenciación de lo ante mencionado. 

 

2.3.1. Constitución de la República del Ecuador 

 

La Constitución de la República del Ecuador, tuvo origen en el año 2008, luego de 

ser aprobada por la Asamblea Constituyente de aquel año, es considerado como la Ley 

Suprema dentro del territorio nacional, por lo que, las leyes jurídicas de otros cuerpos 

legales deben vincularse al propósito por la que fueron creados, en este caso, las  

normativas por la que fueron analizadas deben sustentar a la matriz productiva y al 

desarrollo económico del país. Por tal razón, se citan los siguientes artículos:  

 

Art. 275.- El régimen de desarrollo es el conjunto organizado, sostenible y dinámico de los 

sistemas económicos, políticos, socio-culturales y ambientales, que garantizan la realización 

del buen vivir, del sumak Kawsay. 

Art. 276.- El régimen de desarrollo tendrá los siguientes objetivos: 

1. Mejorar la calidad y esperanza de vida, y aumentar las capacidades y potencialidades de la 

población en el marco de los principios y derechos que establece la Constitución. 
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2. Construir un sistema económico, justo, democrático, productivo, solidario y sostenible 

basado en la distribución igualitaria de los beneficios del desarrollo, de los medios de 

producción y en la generación de trabajo digno y estable. 

Art. 277.-Para la consecución del buen vivir, serán deberes generales del 

Estado: 

5. Impulsar el desarrollo de las actividades económicas mediante un orden jurídico e 

instituciones políticas que las promuevan, fomenten y defiendan mediante el 

cumplimiento de la Constitución y la ley (Asamblea Nacional Constitucional, 2008). 

 

Los artículos expuestos en el párrafo anterior, se relacionan al tema de investigación 

propuesta por el autor, debido a que, asocian al desarrollo económico y a la matriz 

productiva establecidos dentro de la Constitución de la República del Ecuador, cuyo 

propósito es garantizar la realización del Sumak Kawsay, mejorar la calidad, aumentar la 

productividad y construir un nuevo sistema económico, productivo, solidario y sostenible 

en la producción de las diferentes áreas, así como también impulsar el desarrollo de las 

actividades económicas, procurando el fortalecimiento de los procesos productivos  de las 

empresas. 

 

2.3.2. Código Orgánico de la Producción, Comercio e Inversiones 

 

Otra normativa legal que debe involucrarse dentro del mejoramiento productivo, hace 

referencia al Código Orgánico de la Producción, Comercio e Inversiones, conocido por sus 

siglas COPCI, esta preceptiva nace de la aprobación de la Ley Suprema ecuatoriana, con el 

fin de cumplir con lo estipulado en cada artículo que hace mención al fortalecimiento la 

matriz productiva y el desarrollo económico, por ello, es necesario conocer los artículos 

referidos a esta temática: 

 

Art. 4.- Fines.- La presente legislación tiene, como principales, los siguientes fines: 

a. Transformar la Matriz Productiva, para que esta sea de mayor valor agregado, 

potenciadora de servicios, basada en el conocimiento y la innovación; así como 

ambientalmente sostenible y ecoeficiente; 

b. Democratizar el acceso a los factores de producción, con especial énfasis en las 
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micro, pequeñas y medianas empresas, así como de los actores de la economía popular 

y solidaria; 

c. Fomentar la producción nacional, comercio y consumo sustentable de bienes y 

servicios, con responsabilidad social y ambiental, así como su comercialización y uso 

de tecnologías ambientalmente limpias y de energías alternativas; 

d. Generar trabajo y empleo de calidad y dignos, que contribuyan a valorar todas las 

formas de trabajo y cumplan con los derechos laborales; 

e. Generar un sistema integral para la innovación y el emprendimiento, para que la 

ciencia y tecnología potencien el cambio de la matriz productiva; ¡y para contribuir a la 

construcción de una sociedad de propietarios, productores y emprendedores; 

f. Garantizar el ejercicio de los derechos de la población a acceder, usar y disfrutar de 

bienes y servicios en condiciones de equidad, óptima calidad y en armonía con la 

naturaleza; 

g. Incentivar y regular todas las formas de inversión privada en actividades productivas 

y de servicios, socialmente deseables y ambientalmente aceptables; 

h. Regular la inversión productiva en sectores estratégicos de la economía, de acuerdo 

al Plan Nacional de Desarrollo; 

i. Promocionar la capacitación técnica y profesional basada en competencias laborales 

y ciudadanas, que permita que los resultados de la transformación sean apropiados por 

todos; 

j. Fortalecer el control estatal para asegurar que las actividades productivas no sean 

afectadas por prácticas de abuso del poder del mercado, como prácticas monopólicas, 

oligopólicas y en general, las que afecten el funcionamiento de los mercados; 

k. Promover el desarrollo productivo del país mediante un enfoque de competitividad 

sistémica, con una visión integral que incluya el desarrollo territorial y que articule en 

forma coordinada los objetivos de carácter macroeconómico, los principios y patrones 

básicos del desarrollo de la sociedad; las acciones de los productores y empresas; y el 

entorno jurídico - institucional; 

l. Impulsar el desarrollo productivo en zonas de menor desarrollo económico; 

m. Establecer los principios e instrumentos fundamentales de la articulación 

internacional de la política comercial de Ecuador; 

n. Potenciar la sustitución estratégica de importaciones; 

o. Fomentar y diversificar las exportaciones; 

p. Facilitar las operaciones de comercio exterior; 
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q. Promover las actividades de la economía popular, solidaria y comunitaria, así como 

la inserción y promoción de su oferta productiva estratégicamente en el mundo, de 

conformidad con la Constitución y la ley; 

r. Incorporar como un elemento transversal en todas las políticas productivas, el 

enfoque de género y de inclusión económica de las actividades productivas de pueblos 

y nacionalidades; 

s. Impulsar los mecanismos que posibiliten un comercio justo y un mercado 

transparente; y, 

t. Fomentar y apoyar la investigación industrial y científica, así como la innovación y 

transferencia tecnológica. (Código Orgánico de la Producción Comercio e Inversiones 

(COPCI), 2010).  

 

De acuerdo con la normativa reflejada en el Código Orgánico de la Producción, hace 

mención que la matriz productiva debe ser transformada, en base a la innovación sostenible 

y ecoeficiente, así como generalizar al acceso de los factores de producción, fomentando en 

primer lugar la producción nacional. La generación de empleo digno que involucre un 

sistema integral en el emprendimiento a fin de enfocar a la competitividad, todo esto forma 

parte de lo establecido en el COPCI. 

 

2.3.3. Plan Nacional de Desarrollo Toda una Vida 

 

En referencia a las normativas expuestas se cita también al Plan Nacional de 

Desarrollo, establecido por el gobierno nacional una vez que surgió la Ley Suprema en el 

2008, este cuerpo jurídico permite el cumplimiento de los derechos contemplados en la  

Constitución de la República, en referencia al desarrollo económico y de la matriz 

productiva como ejes prioritarios en el crecimiento de un país, a continuación se detalla el 

objetivo al que se vincula el tema de investigación:  

 

Quinto objetivo del Plan Nacional de Desarrollo: “impulsar la productividad y 

competitividad para el crecimiento económico sostenible de manera redistributiva y 

solidaria” (Secretaría Nacional para la Planificación del Desarrollo, 2017). 
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Para dar cumplimiento a este objetivo, el Plan de Desarrollo contempla la 

implementación de diversas políticas, entre las cuales encuentra el objetivo quinto que 

alude a impulsar la productividad y competitividad, mediante la matriz productiva, el cual 

provee un valor agregado, resultado de la implementación de un diseño productivo que 

mejora los procesos para la elaboración de pan, que contribuye al sistema económico del 

país. 

 

2.4. Definición de términos  

 

Calidad. – La calidad en el servicio es el nivel o grado en el que el servicio logra 

satisfacer las necesidades o requerimientos del usuario, lo que implica hacer las cosas bien 

con actitud positiva y espíritu de servicio (Aguirre y Ávila, 2018) 

 

Cliente. – Se puede conocer que el cliente es el comprador real de los productos o 

servicios que ofrece una empresa (Andrango, 2017). 

 

Gestión por proceso. – La gestión por procesos es una disciplina dentro de la 

administración que se orienta al logro de objetivos, mediante la aplicación de estrategias 

que permiten llevar a cabo las actividades de una situación que busca una solución (Del 

Valle, 2019) 

 

Mejora continua. – La mejora continua concierne a un proceso de actividades que 

involucran al desarrollo eficiente de un servicio o producto, cuyo fin es adaptar a las 

necesidades de los consumidores, por otro lado, es necesario incorporar elementos como: 

tecnológicos, estructurales, mercado, etc. (Proaño, 2018). 

 

Planificación estratégica. –  es una herramienta que facilita a las empresas la 

manera de prepararse para hacer frente a las situaciones futuras, apoyando en el 

cumplimiento de los objetivos para lograr el cumplimiento de las metas de desempeño 

(Gonzállez, 2019). 



 

35 

 

Planificación. – el camino que se pretende seguir y la guía para la obtención de los 

objetivos y los resultados a esperar, con la aplicación de la planificación se busca reducir 

los riesgos de las empresas y conseguir éxito en la gestión (Puertas, 2016). 

 

Proceso. – Cantón (2018) indica que “el proceso se encuentra conformado por una 

serie de actividades que son planificadas, por medio de una estrategia, esto implica la 

participación de individuos y recursos materiales que permiten lograr los objetivos 

planteados por la organización” (p. 6). 

 

Productividad. – la productividad se relaciona a una medida económica que 

establece los bienes y servicios producidos por una organización, este término abarca sin duda 

los bienes de capital, mano de obra y capital de la empresa (Gómez J. , 2018). 
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CAPÍTULO III 

MARCO METODOLÓGICO 

 

3.1. Metodología  

 

Dentro del estudio se aplicará la investigación de campo, que según el autor Arias 

(2017) manifiesta que “permite recopilar información directa de Notas primarias, 

proporcionando un control sobre lo natural y de la cantidad de datos recopilados en el sitio 

donde se desarrolla el estudio”. A través de la investigación de campo, es posible reconocer 

los procesos actuales que se realizan dentro de la fabricación de pan en cuanto a la 

producción actual, logrando de esta manera evaluar el comportamiento de los hallazgos y 

emplear el uso del ciclo de Deming para potenciar la productividad de la planta. 

 

Se ha considerado un estudio de tipo descriptivo, definido por Guevara et al, (2020) 

como aquella investigación que tiene “como finalidad describitr las características 

fundamentales de un fenómeno en análisis, reconocimiento su estructura y 

comportamiento”. En este caso se considera la investigación descriptiva, porque permite 

hacer referencia a las causas y efectos de la problemática en estudio, identificando aspectos 

claves inherentes a la eficiencia de la producción actual en la elaboración de pan, con el fin 

de que, mediante la utilización del ciclo de Deming potenciar la productividad de la planta.   

  

Se abordó la investigación no experimental, ya que de acuerdo a Azcona et al, 

(2017), “este tipo de metodología no permite la manipulación de las variables, es decir, que 

se estudia de acuerdo a los hechos ocurridos de forma natural, lo que se considera que es 

empírica y sistemática”. Para la actual investigación, se empleará el diseño no experimental 

con características longitudinales, porque se analizará los datos de la eficiencia y la 

producción actual en la elaboración del pan, sin intervenir en los hallazgos obtenidos. 

 

También se consideró la investigación cuali cuantitativo, donde Morán y Alvarado 

(2016) expresa que el método cuantitativo “es la obtención de hallazgos significativos, que 

hace referencia a las cifras numéricas y porcentuales obtenidas de la recopilación de 
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datos”, mientras que, el cualitativo definido por Bernal (2017) “es la descripción de las 

características obtenidas de la recolección de datos donde se descubre el comportamiento 

de un fenómeno o hecho”. 

 

De manera que, en el presente estudio se ha abordado hallazgos numéricos y 

porcentuales y también las características de los procesos a través de las respuestas 

proporcionadas por los encuestados y entrevistados, para reconocer por medio de la 

recolección de datos, cada una de las etapas del sistema productivo, basado en información 

recopilada de conceptos aplicados ya establecidos, para luego ser mejorados por medio del 

ciclo de Deming con el fin de incrementar la productividad de la planta panificadora. 

 

3.2. Población y muestra  

 

Referente a la población Hernández (2018) la define como “un conjunto de 

elementos considerados dentro de un estudio, debido a sus características cuantificables y 

medibles de similar presencia para el caso en estudio”. En este caso la población 

involucrada en el estudio son 17 colaboradores quienes se encuentran en el área operativa 

de la empresa, desarrollándose en los procesos de amasado, laminado, fermentado, 

horneado, enfundado y sellado. 

  

Para obtener la muestra del estudio se procederá a relacionar la teoría dada por 

Martínez (2016) donde expresa que la muestra proviene “de una parte de la población o 

universo, el cual posee la capacidad estadística de definir las características reales”. Por lo 

que, la muestra según Hernández et al, (2014) expresa que “es un subconjunto obtenido de 

la población y que pueden ser de tres tipos: infinita, finita y menor a 100 elementos”. En 

este caso para efectos investigación, la muestra seleccionada para el desarrollo de la 

investigación, son los 17 colaboradores del área de producción.  
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Tabla 2. Recursos humanos para la elaboración del pan 

 
Nota: Registros de la empresa proporcionados por el Jefe de producción. 

 

Los recursos humanos necesarios para la elaboración del pan, suman la cifra de 17 

operadores de planta. 

 

3.3. Tipos de instrumentos de investigación en correspondencia con la 

información primaria y secundaria seleccionada para el estudio 

 

Para el desarrollo del estudio se aplicará la técnica de la encuesta (ver anexo No. 1) y 

entrevista (ver anexo No. 2) a los respectivos participantes. De acuerdo a García y 

Hernández (2016) la encuesta “es aquel método relacionado al enfoque cuantitativo donde 

se emplea el cuestionario basado en preguntas cerradas, de modo que los hallazgos 

muestren un problema y de los cuales, sean certeros para la investigación”. Por su parte, la 

entrevista según, Alvarado (2016) difiere que es otra de las “técnicas que se emplea para 

obtener información sobre un tema en común, mediante el diálogo entre dos individuos”. 

 

 Observación 

 Entrevista 

 Encuesta 

 Formatos 

 Test estandarizados 

 Análisis de contenido 

 Grabaciones en audio y video 

 Fotografías y diapositivas 
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 Análisis de Pareto 

 Diagrama de causa/efecto (espina de pescado) 

 

Diagrama de Ishikawa 

 

El diagrama de Ishikawa es una de las herramientas de uso frecuente en el análisis de 

los problemas de ingeniería, el cual también tiene gran importancia en el diagnóstico de las 

causas que dieron origen a la problemática investigada en el presente trabajo de titulación 

de la Maestría en curso. 

 

Esta herramienta administrativa tiene su origen en Japón, en el año 1943, a pesar que 

su difusión tuvo lugar posterior a la culminación de la Segunda Guerra Mundial en 1944 y 

creación de la Organización de las Naciones Unidas un periodo anual después, cuando 

Edward Deming llegó a Japón e inició la transformación de los sistemas de calidad en el 

mundo entero (Mamani, 2017). 

 

El impacto que tuvo la aparición del diagrama de Ishikawa fue de tal magnitud, que 

en la actualidad, lo han utilizado más del 90% de empresas en el mundo entero, con 

resultados muy alentadores, inclusive, algunos expertos en la materia de administración y 

de los sistemas de la calidad, lo han incorporado en sus obras, en algunos casos, 

catalogados como best seller. 

 

El diagrama de Ishikawa es una herramienta conformada por una serie de 

ramificaciones, que permite identificar las causas de un problema, a partir del desglose de 

las 5 M de la producción, en referencia a los métodos, materiales, mano de obra, medio 

ambiente y máquinas (Gándara, 2016). 

 

De este modo, se facilita el conocimiento de la raíz de un fenómeno y también se 

deja espacio para la optimización de la toma de decisiones, para cortar de raíz la causa 

mayor que originó la problemática en análisis. 
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Diagrama de Procesos 

 

El diagrama de procesos es otra de las herramientas de uso frecuente en el análisis de 

ingeniería, el cual también tiene gran importancia en el diagnóstico de los fenómenos que 

ocurren en las empresas de producción, de servicio o inclusive, en las organizaciones de 

tipo comercial. 

 

Por proceso, en ingeniería, se entiende al conjunto de diversas actividades que se 

encuentran  interrelacionadas entre sí, con la búsqueda principal de cumplir algunos 

objetivos organizacionales, manteniendo un orden sistemático y secuencial, es decir que, 

una tarea se conecta con la otra, necesitando recursos, insumos e información, para su 

procesamiento y para la producción de bienes y servicios (Chalén, 2017). 

 

En efecto, para la producción de bienes y servicios, las empresas de cualquier 

naturaleza, deben aplicar diferentes procesos, que deben interrelacionarse, sin embargo, 

cada unidad o departamento debe realizar un proceso determinado. Esto es lo que ocurre 

con las tareas de panificación, las cuales inician con la compra de materias primas y 

culminan con la obtención de algunas gamas de pan. 

 

Con respecto a los diagramas de flujo de procesos, estos son aquellos cuya función 

describe una secuencia lógica, pertenecientes a un proceso o sistema determinado, los 

cuales suelen emplearse para la documentación de información y del conocimiento, así 

como para la planeación de la mejora o para la comunicación de informes relevantes, que 

se transcriben y grafican en figuras fáciles de comprender (Cando, 2019). 

 

Bajo estos criterios, el diagrama de proceso cumple con la función principal de 

graficar los procesos pertenecientes a cualquier actividad productiva, comercial o de 

servicios, de modo que puedan ser comprensibles por los trabajadores de una organización 

empresarial, ya sea que tengan algún tiempo laborando en la misma o que hayan sido 

contratados recientemente, porque estos diagramas documentan y registran el 

conocimiento y los pasos para ejecutar actividades productivas, con símbolos de fácil 
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entendimiento. 

3.4. Tratamiento de la Información 

 

Para el desarrollo de la investigación que se está realizando es de análisis descriptiva, 

habiendo combinaciones con el de análisis estadístico, dado los inconvenientes que se 

centren al momento de hacer la investigación, en la recolección de información sobre los 

inconvenientes que se producen al momento de realizar las actividades de producción las 

cuales están presentando los inconvenientes de los retazos 

 

En el análisis descriptivo se lo utilizará en la toma de datos sobre los recursos sus 

actividades y tiempos de producción, dada las observaciones vistas en la cadena de 

producción, con la cual se representará gráficamente sus análisis por medio de software, 

para emitir los comentarios respectivos; de la misma forma se combinará información de 

ser necesario con el análisis estadístico. 

 

3.5. Procedimiento de la investigación 

 

Los pasos que se realizan para desarrollar un diseño de proceso para el mejoramiento 

de la productividad en una empresa de elaboración de pan, son los siguientes: 

 

 Para cumplir con el primer objetivo específico de aumentar la eficiencia de la 

producción actual de la elaboración de pan, de 70,02% a 95% como mínimo, se 

procederá de la siguiente manera: 

- Se procede a determinar la capacidad real de la empresa, con base en la sumatoria de 

tiempos por fase de producción, que consta en el diagrama de procesos. 

- Posteriormente, la capacidad real por hora de producción de pan, se multiplica por 10 

horas y por 6 días a la semana, debido a que el domingo se proporciona mantenimiento 

a los equipos productivos. 

- De la misma manera, se considera la producción actual de la empresa, que se la 

reconocerá como la capacidad utilizada. 

- Se divide la producción de pan por la capacidad instalada y se obtiene la eficiencia. 
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(%) Eficiencia = 
Producción actual (capacidad utilizada) 

Capacidad instalada 

 

- Luego se compara la eficiencia actual con la propuesta y se determina mediante la 

diferencia, el incremento esperado. 

 

 Para cumplir con el segundo objetivo específico de incrementar la capacidad de la 

planta, en un porcentaje mínimo de 20%, se procederá de la siguiente manera: 

- Se procede a elaborar el Flujograma de procesos. 

- Se calculan los tiempos por hora en cada fase del proceso, mediante la sumatoria de los 

tiempos por cada actividad plasmada en este diagrama. 

- Se obtienen los tiempos por cada fase del proceso productivo, en las cuales se citan las 

secciones de amasado, laminado, fermentación, horneado, enfundado y sellado. 

- Se obtiene la producción por hora en cada fase del proceso productivo de elaboración de 

pan, para determinar la capacidad real por hora de cada etapa en mención. 

- Se multiplica la capacidad real por hora en cada etapa del proceso, por 10 horas diarias, 

por 6 días semanales y 52 semanas anuales. 

- Obtenida la capacidad real anual de elaboración de pan, se procede a obtener la 

capacidad propuesta, con los datos del incremento de la capacidad, para el efecto, es 

necesario en primer lugar, describir la propuesta y luego establecer la capacidad 

esperada. 

- Finalmente, la capacidad real anual actual se compara con la capacidad real propuesta 

anual, cuya diferencia evidenciará el incremento esperado con la propuesta. 

 

 Para cumplir con el tercer objetivo específico de lograr una tasa TIR superior al 20%, 

para establecer la viabilidad de la inversión propuesta. 

- Se calcula la inversión inicial de la propuesta. 

- Se calcula el costo de operación anual de la propuesta. 

- Se calcula el beneficio esperado de la propuesta. 

- Se elabora el flujo de efectivo. 

- Se aplica la función financiera TIR al flujo de caja, para conocer la tasa TIR de la 
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propuesta: (P = F (1+i)-n     

. 

- Se aplica la función financiera VAN al flujo de caja, para conocer el Valor Actual Neto 

de la propuesta: (P = F (1+i)-n 

- Se observa si la tasa TIR es superior al 20%, de modo que se pueda demostrar la 

viabilidad de la propuesta. 
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3.6. Operacionalización de las variables 

Tabla 3. Operacionalización de variables 
 

Problema General  Objetivo General Hipótesis General  Variable Dimensiones Indicadores Metodología 

Configuración Método 
¿Cómo desarrollar en 
una empresa de 
elaboración de pan una 
mejora en la producción 
optimizando sus procesos 
y recurso? 

Desarrollar en una empresa 
de elaboración de pan una 
mejora en   la producción 
optimizando sus procesos 
y recursos 

Al desarrollar en una 
empresa de elaboración de 
pan una mejora en la 
producción se optimizan sus 
procesos y 
recursos. 

   Tipo: explicativo y 
correlacional 

 
 

Enfoque de la 
Investigación: Mixto 

 
 

Diseño Especifico: No 
experimental 

 
Población: están 
conformados por 
todos  los 
recursos que 
son parte de la 
empresa de 
elaboración de pan 

Técnicas de 
Investigación: 

 

• Observación 

• Entrevista 
• Encuesta 
•Formatos 
•Test estandarizados 
• Análisis de 
contenido 
• Grabaciones en
 audio y video 
• Fotografías y 
diapositivas 

 

Datos de la 
Investigación: 
Levantada toda la 
información 
relevante del 
estudio a trata, se 
realizará un análisis 
descriptivo  - 
estadístico, con la 
cual servirá para la 
toma de 
decisiones sobre los 
recursos de la 
empresa

 Especifico  Especifico 

VI: Mejora de la 
organización en 
la ejecución de 
sus actividades 

productivas 

Nivel de 
organización de 

actividades 
productiva 

Organizado 
Desorganizado 

Analizar la eficiencia de la 
producción  actual de
 la elaboración 
de pan, previo al inicio
 de la mejora
  de la 
organización en la 
ejecución de 
sus actividades productivas

Al analizar la eficiencia de la 
producción actual de la 
elaboración de pan, se prevé  
la mejora de la organización 
en la ejecución de sus 
actividades productivas 

¿Qué mejora facilitará el 
incremento de la 
capacidad de producción 
para el  amasado de pan 
en la empresa? 

Diseñar una mejora para el 
incremento de la  
capacidad de 
producción   en la empresa 
con el uso adecuado de las
laminadoras para el
amasado de pan. 

El diseño de una mejora para 
el 
incremento de la capacidad de 
producción en la empresa 
requerirá el uso adecuado de las 
laminadoras para el 
amasado de pan. 

VI: Uso adecuado 
de las laminadoras
para el amasado 
de pan

Nivel de 
capacidad de 

laminadoras de 
pan 

Óptima Deficiente 

VD: Incremento 
de la capacidad de 
producción 

Nivel de 
capacidad de 
producción 

Óptima Deficiente Muestra: Los 
colaboradores del 
sistema de producción 
de  la empresa de 
elaboración de pan 

¿Cómo puede 
mejorarse   la 
eficiencia (tiempos)  de 
producción en la empresa 
de elaboración de pan? 

Mejorar la eficiencia 
(tiempos) de producción en la 
empresa de elaboración de pan 
mediante la organización de 
los equipos para su 
producción 

La mejora de la eficiencia 
(tiempos) de producción en la 
empresa de elaboración de 
pan se logrará con la 
organización de los equipos 
para su producción 

VI: 
Organización de 
los equipos para su 
producción 

Nivel de 
organización de 
equipos de 
Producción 

Óptima 
Deficiente 

 

 VD: Eficiencia 
(tiempos) de 
producción en 
empresa de 
elaboración de pan

Nivel de 
eficiencia de 
elaboración de 
pan 

Eficiencia 
Alta Media 
Baja 

Nota: Elaboración propia. 
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CAPÍTULO IV 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

 

4.1. Análisis, interpretación y discusión de resultados 

 

Con la finalidad de analizar la eficiencia de la producción actual de la elaboración de 

pan, previo al inicio de la mejora de la organización en la ejecución de sus actividades 

productivas y reconocer los procesos y recursos destinados para la elaboración del pan para 

lograr el incremento en la capacidad de producción, se han obtenido los siguientes 

hallazgos:  

 

4.1.1. Análisis e interpretación de las encuestas aplicadas al Personal de la empresa  

  

1) ¿Considera usted que se está cubriendo adecuadamente la capacidad de 

producción en la empresa, con los equipos actuales? 

  

Tabla 4. Cumplimiento de la producción de la empresa con equipos actuales 

Descripción Frecuencia %
Totalmente de acuerdo 1 6%
De acuerdo 4 24%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 10 59%
Totalmente en desacuerdo 2 12%

Total 17 100%
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 

Figura 3. Cumplimiento de la producción de la empresa con equipos actuales 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa 

6%

23%

0%
59%

12%

Totalmente de acuerdo De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo
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Con relación al cumplimiento de la producción de la empresa con los equipos 

actuales, se obtiene que el 59% se encuentra en desacuerdo, el 24% está de acuerdo, el 

12% totalmente en desacuerdo, mientras que el 6% está totalmente de acuerdo. Estos 

hallazgos evidencian que a criterio del personal de la empresa los actuales equipos que 

existen para la elaboración del pan, no están permitiendo cumplir con las necesidades de 

producción, lo que crea ciertos contratiempos en sus operaciones lo que se ve reflejado en 

la disminución de la productividad.  

 

2) ¿Considera usted que se está cubriendo adecuadamente la capacidad de 

producción en la empresa, con el talento humano que tiene actualmente la 

empresa en su organización? 

 

Tabla 5. Cumplimiento de la producción de la empresa con el talento humano 

Descripción Frecuencia %

Totalmente de acuerdo 2 12%
De acuerdo 5 29%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 8 47%
Totalmente en desacuerdo 2 12%

Total 17 100%
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
Figura 4. Cumplimiento de la producción de la empresa con el talento humano 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 
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Referente al cumplimiento de la producción de la empresa a través del talento 

humano actual, se obtiene que en el 47% del personal están en desacuerdo, el 29% está de 

acuerdo, el 12% se encuentra totalmente en desacuerdo, el 12% totalmente en desacuerdo. 

De acuerdo a la información expuesta, se puede reconocer que el personal que labora en la 

empresa en muchas ocasiones no permite que se cumpla con los procesos para la 

fabricación del pan, esto impacta en sus operaciones de manera reiterada, ya que al no 

existir el talento humano suficiente se incumple en la entrega de los pedidos y esto causa 

pérdidas para la empresa.   

 

3) ¿Considera usted que se está cubriendo adecuadamente la capacidad de 

producción en la empresa, con el método que utiliza la organización para 

proveerse de recursos materiales? 

 

Tabla 6. Cumplimiento de la producción con el método para proveerse de recursos 

materiales 

Descripción Frecuencia %
Totalmente de acuerdo 2 12%
De acuerdo 6 35%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 7 41%
Totalmente en desacuerdo 2 12%

Total 17 100%
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
Figura 5. Cumplimiento de la producción con el método para proveerse de recursos 

materiales 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 
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Inherente al cumplimiento de la capacidad de producción con el actual método 

empleado para proveerse de recursos materiales, se obtiene que el 41% está en desacuerdo, 

el 35% está de acuerdo, el 12% está totalmente de acuerdo, el 12% se encuentra totalmente 

en desacuerdo, mientras que el 2% es indiferente. Considerando estos hallazgos, se 

evidencia que el método aplicado por la empresa para la adquisición de recursos materiales 

en muchas ocasiones no resulta ser el más idóneo, porque se presentan faltantes o retrasos 

en la entrega de las empresas proveedoras lo que afecta en la operaciones y procesos de 

fabricación del pan y esto se ve reflejado en la reducción de la productividad que no puede 

ser cumplida por la escasez de los recursos materiales.       

 

4) ¿Considera usted que se está cubriendo adecuadamente la capacidad de 

producción en la empresa, con la infraestructura que tiene actualmente la 

organización? 

 

Tabla 7. Cumplimiento de la producción con la infraestructura de la empresa 

Descripción Frecuencia %
Totalmente de acuerdo 0 0%
De acuerdo 3 18%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6%
En desacuerdo 11 65%
Totalmente en desacuerdo 2 12%

Total 17 100%
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
Figura 6. Cumplimiento de la producción con la infraestructura de la empresa 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 
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Respecto al cumplimiento de la capacidad de producción alcanzada con la actual 

infraestructura de la empresa, se obtiene que el 65% está en desacuerdo, el 17% está de 

acuerdo, el 12% está totalmente en desacuerdo, mientras que el 6% restante es indiferente 

al tema. Estos hallazgos ponen en evidencia una limitación de la empresa, en cuanto a su 

infraestructura lo cual afecta en la capacidad de la producción, porque al no existir los 

espacios adecuados y la distribución del área para la elaboración del pan, causa 

limitaciones que disminuyen la productividad, lo que a su vez causa el incumplimiento de 

los pedidos, por lo tanto es necesario que se efectúen mejoras en la infraestructura de la 

organización.     

 

5) ¿Considera usted que son adecuados los equipos actuales para optimizar la 

eficiencia del proceso productivo de elaboración de pan? 

 

Tabla 8. Equipos actuales adecuados para la producción 

Descripción Frecuencia %
Totalmente de acuerdo 1 6%
De acuerdo 4 24%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 10 59%
Totalmente en desacuerdo 2 12%

Total 17 100%
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
Figura 7. Equipos actuales adecuados para la producción 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 
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Con relación a los equipos adecuados actuales de la empresa para optimizar la 

eficiencia del proceso productivo de elaboración de pan, se obtiene que el 59% están en 

desacuerdo, el 23% de acuerdo, el 12% totalmente en desacuerdo, el 6% totalmente de 

acuerdo y el 2% es indiferente. Mediante estos resultados, se puede reconocer que la 

empresa actualmente no cuenta con los equipos adecuados que le permitan mejorar los 

procesos de elaboración del pan, los mismos que muchas veces presentan fallas operativas 

y ocasionan tiempos muertos que se traduce en reducción de la productividad y el 

incumplimiento de los pedidos.   

 

6) ¿Considera usted que es adecuado el proceso actual para optimizar la eficiencia 

en la elaboración de pan? 

 

Tabla 9. Procesos actuales para optimizar la eficiencia es adecuado 

Descripción Frecuencia %
Totalmente de acuerdo 2 12%
De acuerdo 6 35%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 7 41%
Totalmente en desacuerdo 2 12%

Total 17 100%
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
Figura 8. Procesos actuales para optimizar la eficiencia es adecuado 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 
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12%

35%

0%

41%

12%

Totalmente de acuerdo De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo



 

51 

pan, se obtiene que el 41% está en desacuerdo, el 35% de acuerdo, el 12% está totalmente 

de acuerdo, el 12% está totalmente en desacuerdo. Los hallazgos reflejan que el actual 

proceso para la elaboración del pan presenta limitaciones y restricciones en la eficiencia 

creando una disminución de la productividad, esta problemática genera en reiteradas 

ocasiones el incumplimiento de los pedidos o simplemente no tener el suficiente stock para 

la venta a los clientes.    

 

7) ¿Considera que la empresa debe realizar inversiones para mejorar el proceso de 

elaboración del pan? 

 

Tabla 10. Necesidad de inversión para mejorar el proceso de elaboración del pan 

Descripción Frecuencia %
Totalmente de acuerdo 7 41%
De acuerdo 6 35%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 2 12%
Totalmente en desacuerdo 2 12%

Total 17 100%
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
Figura 9. Necesidad de inversión para mejorar el proceso de elaboración del pan 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

Referente a la necesidad de inversión para mejorar el proceso de elaboración del pan, 

se obtiene que el 41% está totalmente de acuerdo, el 35% está de acuerdo, el 12% se 
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encuentra en desacuerdo, el 12% totalmente en desacuerdo, mientras que el 2% es 

indiferente. Los hallazgos ponen en evidencia que la empresa debe realizar inversiones 

para mejorar el proceso de elaboración del pan, para crear una estrategia para incrementar 

la producción de la empresa, lo que conlleva al análisis en cada una de las operaciones y 

procesos que tiene la organización.             

 

8) ¿Dispone la empresa de recursos económicos suficientes para financiar la compra 

de maquinarias y recursos? 

 

Tabla 11. Disposición de recursos económicos 

Descripción Frecuencia %
Totalmente de acuerdo 2 12%
De acuerdo 4 24%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6%
En desacuerdo 6 35%
Totalmente en desacuerdo 4 24%

Total 17 100%
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
Figura 10. Disposición de recursos económicos 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
Se consultó al personal de la empresa, si la organización cuenta con la capacidad 

económica suficiente para financiar la compra de maquinarias y recursos, obteniendo que a 
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criterio del 35% está en desacuerdo, el 24% está totalmente en desacuerdo, el 23% está de 

acuerdo, el 12% totalmente de acuerdo, mientras que el 6% es indiferente al tema. La 

información descrita pone en evidencia que la empresa no cuenta con todo el capital para 

poder financiar la compra de maquinarias y equipos que se requieren para mejorar las 

operaciones de producción, por lo tanto se puede considerar el acceder a un crédito que 

haga posible estas mejoras, con la finalidad de incrementar la productividad y con esta 

ganancia pagar la inversión realizada.    

 

9) ¿Se requiere de financiamiento externo para financiar una propuesta de mejora 

en el proceso de elaboración de pan? 

 

Tabla 12. Requerimiento de financiamiento 

Descripción Frecuencia % 
Totalmente de acuerdo 4 24% 
De acuerdo 6 35% 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6% 
En desacuerdo 4 24% 
Totalmente en desacuerdo 2 12% 

Total 17 100% 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
  Figura 11. Requerimiento de financiamiento 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

Considerando los hallazgos de la pregunta anterior, fue necesario consultar al 

personal si consideran necesario que se financie la propuesta de mejora en el proceso de 
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elaboración de pan, obteniendo que en el 35% de los casos están de acuerdo, el 23% 

totalmente de acuerdo, el 24% en desacuerdo y el 12% totalmente en desacuerdo. La 

información recabada pone en evidencia la importancia y necesidad de solicitar un 

préstamo que pueda financiar la propuesta de aumento de la producción en la empresa de 

elaboración de pan, con lo que se podrá mejorar la fabricación y poder cumplir con el 

propósito de la reducción en los retrasos en la producción en corto plazo y a un largo plazo, 

el aumento de la productividad para cubrir posibles demandas.  

 

10) ¿Es pertinente el diseño de un sistema productivo para mejorar el proceso de 

elaboración del pan? 

 

Tabla 13. Necesidad de un sistema productivo 

Descripción Frecuencia % 
Totalmente de acuerdo 7 41% 
De acuerdo 6 35% 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0% 
En desacuerdo 2 12% 
Totalmente en desacuerdo 2 12% 

Total 17 100% 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

 
Figura 12. Necesidad de un sistema productivo 

 
Nota: Encuesta al personal de la empresa. 

Referente a la necesidad de diseñar un sistema productivo para mejorar el proceso de 
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elaboración del pan, se obtiene que el 41% está totalmente de acuerdo, el 35% está de 

acuerdo, el 12% está en desacuerdo, el otro 12% está totalmente en desacuerdo. De 

acuerdo a los resultados se puede determinar que el personal de la empresa está de acuerdo 

con la propuesta que tiene por finalidad mejorar los procesos actuales para conseguir el 

incremento de la capacidad de producción a través de la optimización de los procesos y 

recursos, para la elaboración de pan, logrando la reducción en los retrasos en la 

producción, las limitaciones en la infraestructura actual y contar con el personal necesario 

para abastecer la demanda de la empresa. 

 

4.1.2. Resultados de la observación directa realizada por el autor, a través del 

diagrama de procesos 

 

Como parte de la observación directa realizada por el autor, se ha utilizado el 

diagrama de procesos, el cual describe las actividades que efectúa el personal, para el 

efecto, se ha procedido de la siguiente manera: 
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Figura 13. Diagrama del proceso de amasado de ingredientes para elaboración de pan. 

 
Nota: Observación directa del proceso productivo. 
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Figura 14. Diagrama del proceso de laminado de masa para elaboración de pan. 

 
Nota: Observación directa del proceso productivo. 
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Figura 15. Diagrama del proceso de troquelado de masa laminada para elaboración de pan. 

 
Nota: Observación directa del proceso productivo. 
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Figura 16. Diagrama del proceso de horneado de pan. 

 
Nota: Observación directa del proceso productivo. 
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Figura 17. Diagrama del proceso de enfundado de pan, sellado y rotulado de fundas de pan. 

 
Nota: Observación directa del proceso productivo. 
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Dentro de los resultados observados de los diagramas de proceso, se observa tres 

demoras de 0,6 minutos, por limpieza del desperdicio de masa, en el área de laminado, en 

un ciclo de 15 minutos, significando ello, una pérdida de tiempo de 7,20 minutos por hora, 

mientras que en 10 horas diarias de trabajo, significa 72 minutos diarios de tiempo 

improductivo. 

 

En el área de enfundado se observó una demora por fatiga del trabajador, de 1,75 

minutos por cada minutos y de 7 minutos por hora y en 10 horas diarias de trabajo, este 

indicador ascendió a 70 minutos, es decir, una demora casi similar a la de la laminadora. 

 

4.1.3. Resultados de la entrevista aplicada al Jefe de Producción 

 

1) ¿Cómo es el proceso actual para la elaboración del pan? 

 

Para la elaboración del pan, la empresa ha identificado un proceso actual, que consta 

de los siguientes pasos:  

 

1) Recepción de materias primas. Dentro de las materiales primas más importantes se 

incluye harina, agua, hielo, sal, levadura, azúcar, aceite. 

2) Pesado de ingredientes.  Se realiza en una báscula, de acuerdo a la cantidad de panes 

que se espera obtener en cada parada. 

3) Amasado. Se depositan los ingredientes que tienen una masa mezclándolos por 15 

minutos. Se coloca en una tina que se desplaza hacia el área de laminado. La actividad 

es desarrollada por dos personas. 

4) Laminado. La masa es depositada en la tolva de la laminadora, que tiene un motor 

con 3 rodillos, pasando por una serie de procesos que se realizan en la mesa de 

introducción, luego con la bomba de margarina, la banda plegadora de masa, el 

multirodillo, la nada retráctil, la mesa de introducción nuevamente, la laminada 

vertical, la divisora y finalmente al troquel. 

5) Troquelado. Las tiras son troqueladas, con una división de 12 cm. x 5 cm., trasladadas 

por las bandas transportadoras No. 2 y No. 3. 
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6) Formado. Se procede a dar forma a cada división, que será una unidad de pan 

enrollado, trabajando con un rodillo inferior, uno superior y un transportador, que 

enrollan la masa dividida, dejándolo caer 215 panes por minuto, en una banda 

transportadora. 

7) Moldeado. Se realiza de forma manual, con la ayuda de 4 operarios, en el proceso de 

moldeado se puede presentar un reproceso del 3,33%, por panes mal enrollados, estos 

se colocan en una bandeja y este producto semielaborado vuelve a reprocesarse al 

amasado. 

8) Cámara de fermentación. Una persona toma las latas llenas que vienen en el 

transportador y las coloca en el transportador de cadena de la cámara, donde el 

producto tendrá un recorrido de 60 minutos a 40ºC de vapor seco y 80ºC de vapor 

húmedo.  

9) Horneado. De la cámara de fermentación, las latas que contienen los panes, que se 

eleva a una altura considerable y se traslada hacia un transportador que va desde la 

cámara de fermentación hacia el horno, el cual tiene una temperatura de 230ºC, con 

una capacidad de 14 latas por minuto. 

10) Enfriamiento y desmoldeado. A la salida del horno, una banda transportadora 

traslada las latas con pan hacia la zona de enfriamiento donde un trabajador debe 

colocar en las perchas las latas con pan que salieron del horno. Hay 28 perchas de 

enfriamiento, con capacidad de 18 latas de 24 panes. 

11) Enfundado. El pan a una temperatura ambiente, se traslada en las perchas al área de 

empacado, donde 4 ayudantes enfundan 18 panes por fundas, y otro operador sella la 

funda. Los panes son enviados por una banda trasportadora al rotulado, donde es 

extraído por una persona que coloca dos panes por bandeja, acumulando 15 bandejas. 

12) Control del producto terminado. El encargado del control realiza un muestreo y 

verifica los defectos del producto, como pan quemado, aplastado, sucio, con cuerpo 

extraño, etc., en esta área se estima un promedio diario de desperdicio de 75 fundas de 

18 panes.  

13) Almacenamiento. Se almacena el pan previo a su distribución, cada funda de pan 

tiene caducidad de 8 días, por eso no se puede embodegar por mucho tiempo, pasando 

de manera breve al mercado final para su consumo. 
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Figura 18. Diagrama de bloques 

 

Nota: Observación directa del proceso productivo. 
 

2) ¿Cuáles son los equipos y maquinarias utilizadas en el proceso actual para la 

elaboración del pan y su capacidad instalada? 

 

Los equipos y maquinarias que se utilizan en el proceso actual para la elaboración del 

pan, así como la capacidad instalada de la planta son los siguientes: 

 

Tabla 14. Recursos tecnológicos para la elaboración del pan. 

 
Nota: Registros de la empresa proporcionados por el Jefe de producción. 
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3) ¿Cómo se encuentra distribuido el talento humano que trabaja actualmente en el 

proceso para la elaboración del pan? 

 

El talento humano que trabaja actualmente en el proceso para la elaboración del pan, 

se distribuye de la siguiente manera: 

 

Tabla 15. Recursos humanos para la elaboración del pan 

 
Nota: Registros de la empresa proporcionados por el Jefe de producción. 

 

El personal es el encargado de llevar a cabo las diferentes actividades para la 

elaboración del pan desde el amasado hasta el sellado y rotulado para la venta. 

 

4) Mencione los registros de la producción de pan por años 

 

La producción de la empresa, en los últimos tres años, fue la siguiente: 

 

Tabla 16. Producción de pan últimos tres años. 

 
Nota: Registros de la empresa proporcionados por el Jefe de producción. 
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Figura 19. Producción de pan últimos tres años. 

 

Nota: Registros de la empresa proporcionados por el Jefe de producción. 
 

La producción histórica de la empresa refleja un crecimiento promedio del 5% anual 

durante los últimos 3 años, demostrando bajos niveles de ventas. 

 

5) Indique cuáles fueron los problemas más comunes y su incidencia en la 

producción 

 

Entre los problemas más comunes se encuentran los daños en la cámara de 

fermentación y las demoras en la operación de enfundado, estos afectan a la eficiencia de 

la producción del pan, ocasionan tiempos improductivos, desperdicio, reproceso y cuellos 

de botella.  

 

6) Indique los costos del tiempo por hora improductiva y del desperdicio, en caso 

existieran 

 

Los operadores tienen un sueldo de $500,00, mientras que los ayudantes, en cambio, 

solo ganan sueldo básico de $400,00. 

 

Con esta información de la entrevista, se procedió a calcular el costo de las horas 

hombres para cada trabajador, de la siguiente manera: 
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Costo por hora hombre de operador = 
Sueldo mensual 

Horas laborables en el mes 

  

Costo por hora hombre de operador = 
$600,00 

240 horas 

 

Costo por hora hombre de operador = $2,50 

 

Costo por hora hombre de ayudante = 
$480,00 

240 horas 

  

Costo por hora hombre de ayudante = 
$480,00 

240 horas 

 

Costo por hora hombre de ayudante = $2,00 

 

De esta manera, se procedió a elaborar la siguiente tabla: 

 

Tabla 17. Cálculo de costo de horas hombres. 

Línea Operadores Hora hombre Ayudantes Hora hombre 
Amasado 1 $2,50 1 $2,00
Laminado 1 $2,50 4 $8,00
Fermentado 1 $2,50 1 $2,00
Horneado  1 $2,00
Desmoldeado  1 $2,00
Enfundado  4 $8,00
Sellado 1 $2,50 1  $2,00
   Subtotal $10,00 Subtotal $26,00
 Total: $36,00 

Nota: Observación directa del proceso productivo. 
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4.2. Presentación de resultados  

 

4.2.1. Balanceo de líneas de producción 

 

En primer lugar, se requiere calcular la capacidad instalada real de los equipos de la 

producción, para cada uno de los procesos para la manufactura del pan, considerando los 

tiempos tomados del diagrama de procesos, de esta manera, se realizó el siguiente cálculo, 

reconociendo que un pan pesa alrededor de 50 gramos, en una lata caben alrededor de 24 

panes y una funda consta de 18 unidades de pan: 

 

Tabla 18. Capacidades por hora de cada proceso productivo, según diagrama de procesos. 

 

Nota: Observación directa del proceso productivo. 
 

Con esta información sobre la capacidad de panes en proceso y terminado que 

pueden elaborar cada línea de producción, se ha construido el balanceo de líneas, como se 

presenta en la siguiente figura: 
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Figura 20. Capacidad instalada real de la empresa. 

 

Nota: Observación directa del proceso productivo. 
 

Se puede apreciar en el balanceo de líneas, que el horneado se encuentra en 

desbalance con las demás áreas, sin embargo, las áreas de amasado y laminado tienen 

máquinas de reciente adquisición, que podrían soportar el trabajo en más de un turno, lo 

que no ocurre con las secciones de fermentado, enfundado y sellado. 

 

Considerando los tiempos del diagrama de proceso se pudo determinar la capacidad 

instalada por hora, del proceso productivo de elaboración de pan. Luego, se diseñó la 

siguiente tabla, considerando los siguientes registros de la producción real del pan. 

 

Tabla 19. Capacidad utilizada en la línea de panes de enrollados. 

Procesos 
Capacidad 
real panes 

/ hora 

Capacidad 
real panes / 

semana 

Capacidad 
real panes / 

año 

Capacidad 
utilizada 
panes / 
semana 

% 
Utilización 

% 
capacidad 

ociosa 

Amasado 12.640 758.400,00 39.436.800,00 27.612.792,00 70,02% 29,98% 

Laminado 12.900 774.000,00 40.248.000,00 27.612.792,00 68,61% 31,39% 

Fermentado 14.400 864.000,00 44.928.000,00 27.612.792,00 61,46% 38,54% 

Horneado 20.160 1.209.600,00 62.899.200,00 27.612.792,00 43,90% 56,10% 

Empacado 12.960 777.600,00 40.435.200,00 27.612.792,00 68,29% 31,71% 

Sellado y 
rotulado 

12.960 777.600,00 40.435.200,00 27.612.792,00 68,29% 31,71% 

Nota: Observación directa del proceso productivo. 
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4.2.2. Diagrama causa efecto de los problemas. 

 

En el siguiente diagrama de Ishikawa, realizado por el autor, con base en la 

observación directa y en los resultados del diagrama de procesos, así como de la encuesta y 

entrevista, presenta las principales causas que están afectando la productividad del proceso 

de elaboración del pan enrollado: 

Figura 21. Diagrama causa - efecto 

 

Nota: Observación directa del proceso productivo. 
 

El diagrama de Ishikawa constituye una de las herramientas de gestión más 

relevantes, para conocer las causas y los efectos que se derivan de los problemas en 

tratamiento en el presente trabajo investigativo. 

 

4.2.3. Factores que afectan a la productividad. 

 

Se procedió a calcular el tiempo improductivo que se genera en la planta de 

producción, de acuerdo a los resultados emanados del diagrama de proceso, de la mera 
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siguiente: 

 Tiempo improductivo = paro por día en minutos x días semanales / 60 min./hora 

 Tiempo improductivo = 72 minutos x 6 días semanales / 60 min./hora 

 Tiempo improductivo = 7,20 horas 

 

El tiempo improductivo por semana es igual a 7,20 horas improductivas, lo que 

significa el siguiente porcentaje de tiempo improductivo semanal: 

 

% Tiempo improductivo semanal = 
Horas improductivas semanales 

horas laborables 

 

% Tiempo improductivo semanal = 
7,20 horas improductivas semanales 

10 horas diarias x 6 días semanales 

% Tiempo improductivo semanal = 12% 

 

Si en una hora, la empresa elabora 12.960 panes, entonces, en 7,20 horas 

improductivas, ha dejado de producir 93.312 panes (en un periodo semanal). 

 

 Costo anual del tiempo improductivo = No. de horas improductivas semanales x 52 

semanas anuales x costo hora – hombre = 7,20 horas x 52 x $36,00 = $13.478,40 

 

Es necesario calcular también el desperdicio de pan, considerando los registros 

identificados en el diagrama de procesos: 

 

Por cada paro de la laminadora, se pierden alrededor de 0,08 Kg. de masa, en la 

división, formado y troquelado de masa, cada 15 minutos, es decir, que en una hora se 

pierden 0,32 Kg. y por día, 3,2 Kg. de masa para elaboración de pan, si por cada Kg. se 

pueden manufacturar 20 panes, entonces, se estaría tratando de un desperdicio de 64 panes 

diarios, 384 panes semanales y 19.968 panes anuales, con el siguiente costo de pérdida 

económica por desperdicio: 
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Tabla 20. Costos del desperdicio. 

Detalle 
Unidades 

desperdicio anual 
Fundas de 18 

unidades 
PVP funda 18 

unidades 
Pérdida 
anual 

Pan 19.968 1.109,33 $ 1,60  
$ 

31.948,80  

Nota: Observación directa del proceso productivo. 
 

Calculados los $31.948,80 que se pierden por concepto del desperdicio, se procedió a 

calcular los costos totales de los problemas observados en el diagrama de procesos, del 

desperdicio y tiempo improductivo, de la siguiente manera: 

 

 Costo anual de la pérdida económica anual = costo del desperdicio y costo del tiempo 

improductivo 

 Costo anual de la pérdida económica anual = $31.948,80 + $13.478,40 

 Costo anual de la pérdida económica anual = $45.427,20 

 

Finalmente, la empresa está perdiendo $45.427,20 por concepto de los factores que 

afectan la productividad de la empresa, como el desperdicio en el área de laminado y el 

tiempo improductivo que se genera en esta área y en la de enfundado. 
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CAPÍTULO IV 

IMPACTOS  

 

5.1. Propuesta para la solución del problema 

 

De acuerdo a los hallazgos obtenidos se ha identificado la presencia de cuello de 

botella en la línea de enrollados, lo que ha dado como consecuencia capacidad ociosa del 

horno, frecuente incumplimiento en la producción, presencia de desperdicio, tiempo 

improductivo y reproceso en la máquina fermentadora lo que a su vez causa limitación en 

la amasadora y la laminadora. Las causas de la problemática se asignan a la máquina 

fermentadora, lo que ha ocasionado mayor tiempo improductivo y de reproceso, esto se 

debe al desgaste que se ha presentado por la obsolescencia de los rodamientos del sistema 

del equipo. 

 

Por este motivo, se ha considerado aplicar la Teoría de Restricciones (TOC), 

identificando los cinco pasos de este método para dar solución a la problemática 

identificada: 

 

 Identificar las restricciones. Como se presentó en el capítulo anterior, donde se 

obtuvó que la cámara de fermentación genera los cuellos de botella. 

 Explotar las restricciones. Se recoge la manera de mantener la línea de panes 

enrollados operativa, para tomar la decisión de explotar las restricciones, lo que es 

posible mediante la reparación de algunos rodamientos, que son los que han retardado 

las operaciones en la elaboración de enrollados, debido a la fricción de la máquina. 

 Subordinar todo a la decisión anterior. A través de la mejora, será posible que el 

personal pueda desarrollar de manera correcta y eficiente sus funciones dentro del 

proceso de elaboración de panes enrollados. 

 Superar la restricción del sistema (elevar su capacidad). Mediante la propuesta de 

planteada para mejorar la situación actual que plantea TOC, a través de la reparación 

integral de la máquina fermentadora, se busca el incremento de la capacidad de la 

planta. 
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 Empezar nuevamente. Este paso se realiza en caso la alternativa de solución 

planteada no permita obtener los resultados esperados.  

 

De acuerdo a los pasos identificados, a través de la teoría TOC será posible 

identificar la solución para evitar el cuello de botella que se presenta en la línea de panes 

enrollados, mejorando el sistema productivo mediante la reparación de la cámara de 

fermentación, reemplazando los rodamientos desgastados por obsolescencia por elementos 

nuevos, la adquisición de máquina enfundadura y la capacitación del personal.   

 

Reparación de la cámara de fermentación: Con el reemplazando los rodamientos 

desgastados, será posible reducir el tiempo improductivo, el desperdicio y el reproceso, que 

se ha ocasionado en esta fase del proceso productivo, permitiendo mayor ocupación de la 

capacidad de la maquinaria y por tanto, de la planta, para los rodamientos de la cámara de 

fermentación se ha considerado las siguientes características de la máquina: 

 

Tabla 21. Características de los rodamientos a reemplazar en la cámara de fermentación. 

 

Nota: Proveedores. 

 

Mediante la presente propuesta, se espera reducir los costos que actualmente tiene la 

empresa para lograr la producción, se ocupará la capacidad de la cámara de fermentación 

en mayor porcentaje, logrando de esa manera el balance en los requerimientos para la 

planificación de la producción de panes enrollados evitando los desperdicios, tiempos 

improductivos y reprocesos.  
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Tabla 22. Cronograma de reemplazo de rodamientos horizontales y verticales. 
 

Tareas Duració
n horas 

Me
s 1 

Me
s 2 

Me
s 3 

Me
s 4 

Me
s 5 

Me
s 6 

Me
s 7 

Me
s 8 

Me
s 9 

Me
s 

10

Me
s 

11

Me
s 

12

Me
s 

13 

Me
s 

14

Me
s 

15

Me
s 

16

Me
s 

17

Me
s 

18

Me
s 

19

Me
s 

20

Me
s 

21

Me
s 

22

Me
s 

23
1er grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

4                        

   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

9                        

2do grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

1                        

   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

1                        

3er grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento

1                        
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s 
   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

1                        

4to grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

1                        

   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

1                        

5to grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

1                        

   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

1                        

6to grupo 
96 
rodamiento
s: 
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Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

1                        

   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

1                        

7mo grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

1                        

   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

1                        

8vo grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

1                        

   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

1                        
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9no grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

1                        

   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

1                        

10mo 
grupo 96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

1                        

   Chequeo 
de área 

2                        

   
Lubricación 
del área  

4                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

1                        

11ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        



 

78 

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

12ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

13ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

14ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo      
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de área 
   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

15ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

16ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

17ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
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e de 
rodamiento
s 
   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

18ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

19ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

20ª grupo 
96 
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rodamiento
s: 
   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

21ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 

                        

22ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
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rodamiento
s 
23ª grupo 
96 
rodamiento
s: 

                        

   
Desmontaj
e de 
rodamiento
s 

                        

   Chequeo 
de área 

                        

   
Lubricación 
del área  

                        

   Montaje 
de 
rodamiento
s 
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Adquisición de una máquina enfundadora: Como segunda actividad de la 

propuesta en análisis se ha considerado la operación de enfundado de producto terminado, 

considerando la importancia de comprar una máquina enfundadora para realizar esta 

actividad del proceso, que actualmente se realiza de forma manual. En este caso se ha 

considerado la enfundadora marca INGESIR, con la finalidad de optimizar la eficiencia de 

la producción e incrementar la capacidad de la planta a través del proceso de enfundado de 

pan enrollado. Las características de la maquina enfundadora propuesta son:  

 

Tabla 23. Característica de Máquina enfundadora propuesta. 

 

Nota: Proveedores. 

 

Con el uso de la máquina enfundadora se espera garantizar el incremento de la 

capacidad de la producción de los panes en la línea de enrollados, la reducción del 

desperdicio generado a consecuencia del desarrollo manual del enfundado y se reducirá el 

reproceso que se efectúa en esta fase del proceso, además se maximizará el rendimiento del 

proceso aumentando la capacidad de la línea de enrollados que se logrará con la mejora 

ejecutada en el proceso de fermentado. 

 

Capacitación del personal: Con la finalidad de fortalecer al personal que labora de 

manera directa en la producción de panes enrollados, a través de la manipulación las 

máquinas, como la cámara de fermentación y la manipulación de la máquina enfundadora, 

se ha considera un programa de capacitación para el personal involucrado en estas fases del 

proceso. 
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Para el desarrollo de la capacitación, se ha considerado a los 17 operadores que 

laboran en el proceso productivo, considerando el siguiente cronograma de capacitación: 

 

Tabla 24. Cronograma de capacitación del personal. 

Cronograma de actividades / días programados  

Actividades a desarrollar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Presentación general de la propuesta            

Fases de la producción actual            

Fases de la producción propuesta           

Manejo de la cámara de fermentación            

Manejo de la enfundadora            

Optimización de procesos y 

programación  

          

 

Nota: Planificación de la capacitación. 

 

La capacitación técnica del recurso humano, no solo busca fortalecer los 

conocimientos de los operadores, con relación al manejo de los equipos nuevos, sino que 

además tiene por finalidad mejorar el rendimiento del personal, ya que el proceso 

propuesto involucra el mantenimiento de la cámara fermentadora y reemplazar el 

enfundado de los panes que se realizaba de forma manual con la máquina enfundadora 

reduciendo el tiempo de demora que involucraba este proceso.  

 

Incremento de la capacidad utilizada de la planta, con la aplicación de la 

propuesta: con la aplicación de la propuesta, se obtendrán los siguientes resultados: 
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Tabla 25. Capacidad utilizada con la propuesta. 

Procesos 

Capacidad 
instalada 
propuesta 

panes / hora 

Capacidad 
instalada 
panes / 
semana 

Capacidad a 
utilizar 

propuesta 
panes / 
semana 

% 
Utilización 

% capacidad 
ociosa 

Amasado 12.640 758.400,00 738.217,00 97,34% 2,66% 

Laminado 12.900 774.000,00 738.217,00 95,38% 4,62% 

Fermentado 14.400 777.600,00 738.217,00 94,94% 5,06% 

Horneado 20.160 1.209.600,00 738.217,00 61,03% 38,97% 

Empacado 12.960 777.600,00 738.217,00 94,94% 5,06% 

Sellado y 
rotulado 

12.960 777.600,00 738.217,00 94,94% 5,06% 

Nota: Datos de la capacidad de la planta. 

 

En comparación con la capacidad utilizada actual, la propuesta presente el siguiente 

incremento: 

 

Tabla 26. Capacidad utilizada en la línea de panes de enrollados. 

Procesos 

Capacidad a 
utilizar 

propuesta 
panes / semana

Capacidad a 
utilizar 

propuesta 
panes / año 

Capacidad 
utilizada 

actual panes 
/ año 

% 
capacidad 

ociosa 

Amasado 738.217,00 38.387.284,00 27.612.792,00 39%
Laminado 738.217,00 38.387.284,00 27.612.792,00 39%
Fermentado 738.217,00 38.387.284,00 27.612.792,00 39% 
Horneado 738.217,00 38.387.284,00 27.612.792,00 39%
Empacado 738.217,00 38.387.284,00 27.612.792,00 39%
Sellado y rotulado 738.217,00 38.387.284,00 27.612.792,00 39%

Nota: Observación directa del proceso productivo. 
 

En consecuencia, se espera un incremento del 39% de la producción de pan, con la 

solución plantea en este capítulo. 

 

Mientras que la eficiencia de la planta, se incrementará en la siguiente proporción: 
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Eficiencia actual =  
Producción actual 

Capacidad instalada actual 

 

Eficiencia actual =  
27.612.792,00 

39.436.800,00 

 

Eficiencia actual = 70,02% 

 

 

La eficiencia actual corresponde a 70,02%, por su parte, la eficiencia propuesta se 

calculó a continuación: 

 

Eficiencia propuesta =  
Producción actual 

Capacidad instalada actual 

 

Eficiencia propuesta =  
27.612.792,00 

39.436.800,00 

 

Eficiencia propuesta = 97,34% 

 

Como se puede apreciar, la eficiencia se incrementa de 70,02% a 97,34% con la 

propuesta de mejora, basada en el incremento de la capacidad de la planta, por 

consiguiente, la eficiencia se incrementará en 27,32%. 

 

5.2. Costos de implementación de la propuesta 

 

Con relación a los costos que involucra el reemplazo de rodamientos horizontales y 

verticales de la cámara de fermentación, se describe la siguiente tabla:  
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Tabla 27. Costos de reemplazo de rodamientos de cámara de fermentación. 

 
Nota: Proveedores. 

 

Considerando que, la cantidad de rodamientos que se deben adquirir son 3.996 

unidades, se obtiene una inversión de $116.043,84, adicionando un 10% para costos de 

mantenimiento y otro 10% para los gastos de instalación y montaje de los rodamientos 

nuevos en la maquina fermentadora. 

 

Como segunda estrategia considerada como propuesta de la investigación, se 

considera la adquisición de la máquina enfundadora para la línea de pan enrollado, cuyo 

monto de compra, se describe en la tabla siguiente: 

 

Tabla 28. Costo de máquina enfundadora propuesta. 

 
Nota: Proveedores. 

 

La adquisición de la máquina enfundadora para la línea de pan enrollado, asciende a 

la cantidad de $45.630,00, además del 3% para costos de mantenimiento y otro 3% para 

gastos de instalación y montaje, lo que asciende a un rubro de $48.367,80. 

 

Adicional a la compra de los rodamientos para la cámara de fermentación y la 

adquisición de la máquina enfundadora, se ha considerado el realizar un programa de 

capacitación técnica del talento humano, con la finalidad de fortalecer los conocimientos 

del personal que se encarga del manejo de los equipos nuevos. El monto requerido para 
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cubrir el programa de capacitación se describe a continuación:  

 

Tabla 29. Costos de la capacitación. 

 
Nota: Capacitación interna del personal. 

 

Considerando 17 colaboradores que se desempeñan en el área de producción, 4 

operadores y 13 ayudantes, se obtiene que los costos del programa de capacitación técnica, 

asciendan a la cantidad de $1.685,00. 

 

Resumen de costos de propuesta: Mediante la propuesta indicada se espera mejorar 

los procesos actuales en la elaboración del pan enrollado, considerando un resumen de 

inversión total de $166.096,64, como se describe en la tabla siguiente: 

 

Tabla 30. Costos de la capacitación. 

 
Nota: Costos de la propuesta. 

 

De acuerdo a los cálculos realizados la empresa panificadora, deberá invertir un 

monto de $166.096,64, de los cuales el monto de mayor representación lo constituye la 

reparación de los rodamientos de la cámara fermentadora con un monto de $116.043,84, 

seguido de la compra de la máquina enfundadora con un monto de $$48.367,80 y la 

capacitación del personal que asciende a $1.685,00. 
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Figura 22. Diagrama propuesto del proceso de troquelado de masa laminada para elaboración de pan. 

 
Nota: Observación directa del proceso productivo. 

 



 

90 

Figura 23. Diagrama propuesto del proceso de enfundado de pan, sellado y rotulado de fundas de pan. 

 

Nota: Observación directa del proceso productivo. 
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5.3. Beneficios que aporta la propuesta  

 

Una vez que se conoce los costos que desembolsará la empresa, para la aplicación de 

la propuesta, se realiza el balance de flujo de caja, con los indicadores financieros 

respectivos, para determinar el tiempo de recuperación de la inversión, así como la Tasa 

Interna de Retorno (TIR) y el Valor Actual Neto (VAN), considerando que los activos a 

adquirir tienen 10 años de vida útil. 
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Tabla 31. Flujo de caja. 

Descripción 
Periodos 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Ahorro de las 
pérdidas 

  $ 45.427,20  $ 46.335,74 $ 47.262,46  $ 48.207,71  $ 49.171,86  $ 50.155,30 $ 51.158,41 $ 52.181,57 $ 53.225,21 $ 54.289,71 

Inversión  Fija 
Inicial 

($ 
164.410,84) 

                    

Costos de 
Operación 

                      

Capacitación 
técnica 

  $ 1.685,00  $ 1.685,00  $ 1.685,00  $ 1.685,00  $ 1.685,00  $ 1.685,00  $ 1.685,00  $ 1.685,00  $ 1.685,00  $ 1.685,00  

Mantenimiento   $ 4.932,33 $ 5.030,97 $ 5.131,59 $ 5.234,22 $ 5.338,91  $ 5.445,69 $ 5.554,60 $ 5.665,69 $ 5.779,01 $ 5.894,59 
Cotos de 
Operación anual 

  $ 6.617,33  $ 6.715,97  $ 6.816,59  $ 6.919,22  $ 7.023,91  $ 7.130,69  $ 7.239,60  $ 7.350,69  $ 7.464,01  $ 7.579,59  

Flujo de caja 
($ 

164.410,84) 
$ 38.809,87  $ 39.619,77 $ 40.445,87  $ 41.288,49  $ 42.147,95  $ 43.024,61 $ 43.918,81 $ 44.830,88 $ 45.761,20 $ 46.710,12 

Flujo acumulado  $ 38.809,87  $ 78.429,65 $ 118.875,51  $ 160.164,00  $202.311,95  $245.336,57 $289.255,37 $334.086,26 $379.847,46 $426.557,58 
TIR 21,58%       
VAN $ 236.492,39        

Nota: Costos de las pérdidas y costos de la propuesta. 
 

El ejercicio indica que el TIR de la propuesta ascenderá a 21,58%, con un VAN de $236.492,39, al término de la vida útil 

de la propuesta, recuperándose la inversión entre el cuarto y quinto año, indicadores que expresan que la propuesta es viable en 

lo financiero y debe ser aplicada por la alta dirección. 
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Los beneficios que se espera obtener a través de la puesta en marcha de la propuesta, 

se describen a continuación:  

 

 Se evitará inversiones de alto costo en una cámara de fermentación nueva, ya que al 

darle mantenimiento y cambios los rodamientos es posible obtener la capacidad 

productiva de una máquina nueva. 

 Se logrará balancear la capacidad de la planta de acorde con los requerimientos de la 

planificación de la producción. 

 Se reducirá la generación de tiempos improductivos, desperdicio y reproceso en el 

proceso de fermentado. 

 Se logrará contar con un stock de repuestos, en caso ocurran eventos no planeados. 

 Se contará con tecnología moderna en la línea de enrollado, acorde a las otras líneas de 

producción de la planta. 

 Se evitará la producción de desperdicio y reproceso en la operación de enfundado. 

 Se fortalecerá el conocimiento del personal técnico a través del programa de 

capacitación. 

 Se reducirá los cuellos de botella. 

 Se incrementará la producción y las utilidades derivadas de este aumento. 

 Se incrementará la eficiencia actual en la línea de panes enrollados.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

94 

CONCLUSIONES 

Se analizó la eficiencia de la producción actual de la elaboración de pan, que fue 

igual a 88%, identificando que la principal causa de ineficiencia del 12%, estuvo en las 

demoras en los procesos de limpieza del desperdicio en la laminadora y por la fatiga que 

sufre el trabajador que labora en el enfundado manual del pan, lo que a su está generando 

capacidad ociosa en la planta de producción, la cual se ubica en la áreas de laminado y 

enfundado de pan, lo que también ocasiona $45.427,20 en pérdidas económicas. 

Se diseñó un plan de mejora continua, que consta del cambio de rodamientos 

dañados por nuevos, en la laminadora y la compra de una máquina enfundadora de pan, 

para el incremento del 12% de la capacidad de producción, que facilitará la optimización 

de sus procesos y recursos en la elaboración de pan y el aumento de la productividad, 

equilibrando las líneas y generando la recuperación del 12% de tiempo improductivo. 

Se evaluó el plan de mejora continua a través de indicadores económicos, obteniendo 

21,58% de tasa TIR, superior al 12% de la tasa de descuento, el VAN es $ 236.492,39, 

mayor a la inversión inicial de $164.410,84, que establecieron la viabilidad de la inversión 

de la propuesta. 
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RECOMENDACIONES 

Se recomienda a la alta dirección mejorar la eficiencia de la producción actual de la 

elaboración de pan, que fue igual a 88%, a través de la automatización de la mayoría de los 

procesos productivos, del amasado, laminado, horneado, enfundado, entre otros. 

Se sugiere a la alta dirección, la ejecución del plan de mejora continua propuesto, es 

decir, que se ejecute el reemplazo de los rodamientos dañados por nuevos, en la 

laminadora, además de la compra de una máquina enfundadora de pan, para la potenciación 

de la productividad. 

Es recomendable que la empresa continúe con las investigaciones, para fortalecer las 

demás líneas de productos, con las ganancias que se obtengan al aplicar el plan de mejora 

continua propuesta. 
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Anexo No. 1. Formulario de encuestas aplicadas al personal de la empresa 

 

Objetivo: Analizar la eficiencia de la producción actual de la elaboración de pan, mediante 

técnicas de evaluación, para identificar las causas del problema que está generando capacidad 

ociosa en la planta de producción. 

Instrucciones:  

 Señale con una raya o una x el casillero de su elección. 

 La encuesta es anónima. 

  

1) ¿Considera usted que se está cubriendo adecuadamente la capacidad de producción en 

la empresa, con los equipos actuales? 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 

2) ¿Considera usted que se está cubriendo adecuadamente la capacidad de producción en 

la empresa, con el talento humano que tiene actualmente la empresa en su 

organización? 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 

3) ¿Considera usted que se está cubriendo adecuadamente la capacidad de producción en 

la empresa, con el método que utiliza la organización para proveerse de recursos 

materiales? 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 



 

103 

Totalmente en desacuerdo 

4) ¿Considera usted que se está cubriendo adecuadamente la capacidad de producción en 

la empresa, con la infraestructura que tiene actualmente la organización? 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 

5) ¿Considera usted que son adecuados los equipos actuales para optimizar la eficiencia 

del proceso productivo de elaboración de pan? 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 

6) ¿Considera usted que es adecuado el proceso actual para optimizar la eficiencia en la 

elaboración de pan? 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 

7) ¿Considera que la empresa debe realizar inversiones para mejorar el proceso de 

elaboración del pan? 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 

8) ¿Dispone la empresa de recursos económicos suficientes para financiar la compra de 

maquinarias y recursos? 
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Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 

9) ¿Se requiere de financiamiento externo para financiar una propuesta de mejora en el 

proceso de elaboración de pan? 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 

10) ¿Es pertinente el diseño de un sistema productivo para mejorar el proceso de 

elaboración del pan? 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

En desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 
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Anexo No. 2. Formulario de entrevistas aplicadas al Jefe de Producción 

 

Objetivo: Analizar la eficiencia de la producción actual de la elaboración de pan, mediante 

técnicas de evaluación, para identificar las causas del problema que está generando capacidad 

ociosa en la planta de producción. 

Instrucciones:  

 Responda cada pregunta de acuerdo a su criterio. 

 

1) ¿Cómo es el proceso actual para la elaboración del pan? 

 

2) ¿Cuáles son los equipos y maquinarias utilizadas en el proceso actual para la 

elaboración del pan y su capacidad instalada? 

 

3) ¿Cómo se encuentra distribuido el talento humano que trabaja actualmente en el 

proceso para la elaboración del pan? 

 

4) Mencione los registros de la producción de pan por años 

 

5) Indique cuáles fueron los problemas más comunes y su incidencia en la producción 

 

6) Indique los costos del tiempo por hora improductiva y del desperdicio, en caso 

existieran 

 

 


