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GLOSARIO DE TÉRMINOS 
 

 

KPIs.– (Key Performance Indicator), Indicador clave de desempeño, se emplean para valorar el 

desempeño y la eficacia de las acciones, procedimientos o tácticas aplicadas. 

 

FODA.– Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, es un instrumento de estudio 

estratégico empleado para valorar la condición de una entidad, proyecto o incluso un individuo, 

reconociendo tanto elementos internos como externos. 

 

MPMS.– (Multivariate Performance Measurement System), Sistema de Medición del Desempeño 

Multivariable, es un modelo holístico que posibilita a las entidades evaluar su rendimiento de 

forma eficaz, detectar áreas de mejora y tomar decisiones fundamentadas para lograr sus metas 

estratégicas. 

 

BPM.–  (Business Process Management), es un enfoque de gestión que busca mejorar la eficiencia 

y efectividad de los procesos, fusionando las estrategias y los objetivos de una organización acorde 

a las expectativas y requerimientos del cliente. 

 

BSC.– (Balanced Scorecard), Cuadro de Mando Integral es una herramienta que facilita el vinculo 

entre las estrategias y los objetivos claves de la empresa, con la finalidad de medir el desempeño 

desde cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje. 
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“MODELO DE GESTIÓN POR PROCESO PARA LA MEJORA DEL DESEMPEÑO 

ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA MOSATEC S.A. CANTÓN LA LIBERTAD – SANTA 

ELENA” 

Autor: Alcivar Ramos Judiana Estefanya 

Catuto Cacao Kevin Fernando 

Tutor: Ing. Isabel del Rocío Balón Ramos MSc. 

RESUMEN 

La industria hielera en zonas costeras, sostiene una alta demanda constante debido a su papel 

fundamental en la cadena de frío para la conservación de alimentos. La empresa MOSATEC S.A, 

empresa de fabricación de bloques de hielo, localizada en La Libertad, presenta problemas de 

funcionamiento organizacional, fundamentalmente por la ausencia de procedimientos 

estandarizados. A efectos de corregir lo anterior, el presente trabajo consistió en desarrollar un 

modelo de gestión por procesos para el máximo aprovechamiento de funcionamiento de procesos. 

En consecuencia, mediante bases de datos como Web of Science y Scopus, en función al software 

Bibliometrix, se ejecutó un análisis bibliométrico para encontrar tendencias actualizadas en la 

gestión por procesos como para el desempeño organizacional. Por consiguiente, se realizó el 

trabajado de diagnóstico corporativo, a través de un proceso mixto, cuantitativo-cualitativo. Se 

realizó una encuesta, respaldada a efectos de confiabilidad a través del coeficiente alfa de 

Cronbach de 0.794. Basándose en resultados de lo anterior, fueron implementados recursos como 

el Six Sigma, bajo el método DMAIC, junto con la metodología 5S. Posteriormente a su aplicación 

se mejoró la estandarización de procesos del 40% hasta un 80%. Asimismo, hubo mejoramiento 

en relación a áreas de limpieza, clasificación y disciplina, aumentando el 20%, 10%, 10%, 10%, 

respectivamente. Se elaboró un manual de procesos, el Balanced Scorecard y mediante el software 

BSC Designer, permitió representar los indicadores clave de desempeño (KPIs) tanto financieros 

como no financieros para el control y seguimiento. En conclusión, el estudio realizado fortaleció 

la cultura de mejora continua en la organización, optimizando los recursos existentes, además sentó 

las bases para una futura certificación bajo normas de calidad. 

Palabras clave: Gestión por procesos, desempeño organizacional, estandarización de procesos, 

manual de procesos, indicadores de desempeño. 
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“PROCESS MANAGEMENT MODEL FOR THE IMPROVEMENT OF ORGANIZATIONAL 

PERFORMANCE IN THE COMPANY MOSATEC S.A. CANTON LA LIBERTAD - SANTA 

ELENA” 

Autor: Alcivar Ramos Judiana Estefanya 

Catuto Cacao Kevin Fernando 

Tutor: Ing. Isabel del Rocío Balón Ramos MSc. 

ABSTRACT 

The ice industry in coastal areas sustains a consistently high demand due to its fundamental role 

in the cold chain for food preservation. MOSATEC S.A., an ice block manufacturing company 

located in La Libertad, faces organizational performance issues, primarily due to the lack of 

standardized procedures. To address these challenges, this study involved developing a process 

management model to maximize process performance. Using databases such as Web of Science 

and Scopus, and using Bibliometrix software, a bibliometric analysis was conducted to identify 

current trends in process management and organizational performance. A corporate diagnostic was 

then conducted using a mixed quantitative-qualitative process. A survey was conducted, supported 

for reliability purposes by Cronbach’s alpha coefficient of 0.794. Based on the results of the above, 

resources such as Six Sigma, using the DMAIC method, and the 5S methodology were 

implemented. Following its implementation, process standardization improved from 40% to 80%. 

Likewise, improvements were seen in the areas of cleaning, sorting, and discipline, increasing by 

20%, 10%, 10%, and 10%, respectively. A process manual and the Balanced Scorecard were 

developed, and BSC Designer software was used to represent both financial and non-financial key 

performance indicators (KPIs) for control and monitoring. In conclusion, the study strengthened 

the organization's culture of continuous improvement, optimizing existing resources, and also laid 

the groundwork for future certification under quality standards. 

Keywords: Process management, organizational performance, process standardization, process 

manual, performance indicators. 



 

 1 

INTRODUCCIÓN 

A nivel global la industria de marquetas de hielo es útil para la conservación y refrigeración 

de alimentos procesados, beneficiando a las industrias pesqueras como uno de los principales 

consumidores. En 2020, los países asiáticos eran los principales productores con el 70 % de la 

producción pesquera y acuícola total de animales acuáticos, seguidos por los países de las 

Américas (12 %), Europa (10 %), África (7 %) y Oceanía (1 %) (FAO, 2022). Los bloques de hielo 

son materiales utilizados por los pescadores y comerciantes de la localidad Muntai ubicada en 

Indonesia, las empresas han implementado diversas estrategias para satisfacer las crecientes 

demandas actuales del 2.93% del mercado mundial, con una proyección de crecimiento al 3,71% 

para el año 2031 (Hasibuan et al., 2023).  

En países de Iberoamérica, como Perú, los autores Florián et al., (2021), en su estudio se 

implementó un modelo de gestión por procesos con herramientas como el mapa de procesos, 

flujogramas y Balance Scorecard. Los resultados mostraron mejoras, como un 22% en 

requerimientos atendidos y un 31% en quejas resueltas. Finalmente, se realizó una evaluación del 

impacto económico, con resultados de un VAN de S/. 1,205; TIR de 13.94% y B/C de s/. 1.11. 

Este campo de conocimiento sobre el desempeño organizacional tiene un auge vigente, 

países como Emiratos Árabes Unidos y Paquistán sostienen un gran el interés por esta área de la 

literatura debido a su producción científica (Noriega et al., 2023). En los últimos años ha existido 

un incremento del interés en la medición del desempeño organizacional involucrándose como 

estrategia eficaz para mejorar la eficiencia de la organización en conjunto a su competitividad 

(Barradas et al., 2021). 

En Ecuador, las industrias productoras de marquetas de hielo son útiles para la 

conservación de alimentos procesados, industrias pesqueras, entre otros. Desde la antigüedad se 

ha venido realizando la extracción del hielo por parte de los pobladores de las comunidades 

aledañas al nevado Chimborazo (García et al., 2020). Los antiguos hieleros ejercieron durante años 

esta labor, en la actualidad, han sido reemplazado por las plantas de producción (Jácome et al., 

2023). 
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En la Península de Santa Elena las fábricas productoras de hielo cumplen un papel relevante 

en la actividad pesquera y camaronera, debido que la utilización de las marquetas permite 

conservar los productos marinos para su respectiva comercialización (Salgado, 2023). 

MOSATEC S.A. es una empresa dedicada a la producción de marquetas de hielo. 

Dependiendo de la necesidad y de los pedidos realizados por el cliente, el hielo se puede 

comercializar en bloques o en triturados; en la actualidad la compañía presenta dificultades en la 

gestión de operaciones por la falta de estandarización y seguimiento de los procesos. Al 

implementar la gestión por procesos, las empresas pueden adaptarse mejor a las fluctuaciones del 

mercado, mejorar la calidad de sus productos o servicios, y aumentar su competitividad. Esta 

metodología no solo ayuda a incrementar la eficiencia operativa, sino que también fomenta una 

cultura de mejora continua dentro de la organización alcanzando un desempeño optimo en cuanto 

a la eficiencia y eficacia de sus operaciones, logrando su sostenibilidad en el tiempo y satisfacción 

del cliente (Marín et al., 2021). 

Planteamiento del Problema 

La empresa MOSATEC S.A. se encuentra localizada en la Provincia de Santa Elena, cantón 

La Libertad, produce marquetas de hielo, con las siguientes dimensiones en centímetros, 120 de 

alto, 40 de largo y 25 de ancho, con un peso de 75 kg, los cuales se fabrican en molde de acero 

inoxidable agrupados en 40 paquetes de 10 moldes cada uno. Su producción diaria es de 800 

marquetas de hielo, cuenta con dos piscinas, la capacidad es de 400 moldes cada una, 

manteniéndose a una temperatura de -15°C. Una vez que las marquetas están almacenadas, 

conforme al pedido y requerimiento, se realiza el debido despacho, se expende el producto desde 

la bodega hasta camión del cliente. La empresa cuenta con un nivel de producción mensual de 

19200 marquetas de hielo, el precio de venta por marqueta es de $3.00, en cualquier presentación. 

Uno de los obstáculos que afecta y no permite el crecimiento óptimo de la empresa, se 

relaciona a la falta de estandarización de los procesos, generando a su vez inconsistencias en la 

calidad del producto, pérdidas de eficiencia y un desempeño poco óptimo en sus procesos. La 

ausencia de información documentada de procesos causa falencias en la operación de tareas, la 

carencia de un control a través de indicadores genera dificultades para medir el desempeño en la 

empresa y no permite tomar decisiones eficaces, y puede llevar a errores estratégicos.  
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Se desarrolló un diagnóstico para conocer las posibles causas potenciales que generan 

problemas en los procesos de la empresa, utilizando la herramienta Ishikawa, que ayuda a 

identificar las causas principales de un problema evaluando todos los factores involucrados en la 

realización de un proceso. Esta herramienta es aplicada para ver una situación o problema de modo 

más explicativo, visualizar no solo las causas principales, sino también las secundarias que lo 

ocasionan y lograr encontrar posibles soluciones con la finalidad de generar en los procesos la 

mejora continua (Basílio & Campos, 2021).  

Figura 1: Diagrama de Ishikawa primer nivel “Deficiencia en la gestión de los 

procesos” 

 

Nota: Elaborado por los autores 

La Figura 1 muestra las causas relevantes que generan la deficiencia en la gestión de los 

procesos, principalmente la ausencia de la estandarización repercute negativamente porque sin 

procedimientos claros, es difícil medir el rendimiento de los procesos, provocando errores. Así 

también los bajos conocimientos de las actividades dentro de los procesos generan ineficiencia 

operativa, debido a retrasos en la ejecución de tareas.  

El escaso control de los procesos y la inexistencia de KPIs causa dificultades en la 

supervisión y medición, además no permite identificar oportunidades eficaces de mejora en el área, 

y no contribuyendo al mejoramiento del desempeño de la empresa. Este análisis pone en evidencia 
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la necesidad de implementar un modelo de gestión por procesos para mejorar el desempeño de la 

fábrica MOSATEC S.A. 

Figura 2: Diagrama de Ishikawa segundo nivel “Procesos no estandarizados” 

 

Nota: Elaborado por los autores 

La Figura 2 evidenció que la escasez de estandarización de procesos proviene de múltiples 

causas, esencialmente el déficit de documentación de procesos, esto crea confusión y dificulta la 

consistencia en la ejecución de las tareas.  

En mano de obra la carencia de capacitaciones estructuradas y la rotación frecuente del 

personal afectan directamente la consistencia operativa. En maquinaria, la ausencia de manuales y 

la ejecución de reparaciones improvisadas limitan el funcionamiento continuo del proceso. Y en 

medición la inexistencia de KPIs y software especializado impide monitorear el desempeño y 

aplicar mejora continua. Mediante la aplicación del modelo de gestión por procesos se brindará 

una solución al problema, identificando los procesos clave de la organización, estos se analizarán 

para detectar ineficiencias, proponer mejoras y soluciones.  
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            La definición del problema de investigación 

Este estudio expone el planteamiento del problema de investigación.; ¿El desarrollo de un 

modelo de gestión por proceso mejorará el desempeño organizacional en la empresa MOSATEC 

S.A. La Libertad.?  

 

Alcance de la Investigación 

El alcance de esta investigación se centrará en la interacción de los procesos 

correspondientes de cada área de la empresa MOSATEC S.A, ubicada en el cantón La Libertad 

provincia de Santa Elena. Se diagnosticará la situación actual de la empresa, se elaborará la hoja 

de verificación o Check List acompañado de un análisis de la matriz FODA esencial para realizar 

los objetivos estratégicos. Posteriormente, se presentará la formulación de la propuesta que 

abordará los problemas identificados, esta propuesta incluye un modelo de gestión por procesos 

que se desarrollará a través del levantamiento de actividades, la construcción del mapa de procesos, 

cadena de valor, creación de un manual de procesos. 

Sucesivamente, se utilizará el modelo de medición de desempeño corporativo global 

MPMS para dar sustento a la aplicación de metodologías como Six Sigma, DMAIC y el BSC. 

Resultando importante para la elección de indicadores financieros y no financieros. Se formularán 

recomendaciones en base a los resultados obtenidos. Finalmente, se elaborarán conclusiones donde 

se den a conocer los logros alcanzados durante todo el estudio realizado en conjunto al desempeño 

organizacional de la empresa. 

Justificación de la Investigación 

La importancia del presente estudio radica en la necesidad de optimizar el desempeño 

organizacional en la empresa MOSATEC S.A dedicada a la producción de marquetas de hielo, a 

través de un modelo de gestión por procesos. Los problemas identificados pueden generar una 

serie de problemas que afectan la eficiencia operacional, satisfacción de la demanda y la 

competitividad de la empresa. Los beneficiarios involucrados en el desarrollo del estudio son: la 

empresa MOSATEC S.A, será favorecida con la mejora en la eficiencia y el desempeño 

organizacional, obteniendo un mayor control sobre sus procesos, lo que permitirá optimizar la 

utilización de sus recursos y aumentar la rentabilidad.  Asimismo, los empleados de la industria 
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obtendrán beneficios al ejecutar sus labores diarias en un entorno mejor organizado con procesos 

correctamente definidos y estandarizados. Esto puede contribuir a un ambiente de trabajo más 

seguro y eficiente, reduciendo la probabilidad de errores y permitiendo un manejo más efectivo de 

las actividades diarias.   

De forma particular los clientes serán favorecidos de una mayor calidad y consistencia en 

las marquetas de hielo, al implementar una gestión por procesos adecuada, se optimizará el uso de 

recursos energéticos y materias primas, lo que resultará en una producción más eficiente y 

amigable con el medio ambiente. La justificación práctica permite el mejoramiento del desempeño 

organizacional, a través del fortalecimiento en su capacidad de respuesta, toma de decisiones 

basadas en datos y fomentando una cultura de mejora continua, utilizando herramientas como la 

gestión por procesos e indicadores de desempeño (KPIs).  

Objetivos: 

Objetivo General 

Desarrollar un modelo de gestión por proceso para la mejora del desempeño organizacional 

de la empresa MOSATEC S.A.  

Objetivos Específicos 

• OE1: Realizar un estado de arte, mediante un análisis bibliométrico para la adecuada 

sustentación de las variables del trabajo investigativo.  

• OE2: Elaborar un marco metodológico, a través de técnicas e instrumentos investigativos 

para el análisis de la situación actual de la empresa.  

• OE3: Proponer mecanismos de seguimiento, evaluación y mejora continua a través de 

indicadores de desempeño (KPIs) y herramientas de gestión estratégica, que contribuyan 

al fortalecimiento del desempeño organizacional de la empresa. 
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CAPÍTULO I 

MARCO TEÓRICO 

1.1. Antecedentes investigativos 

En la actualidad, la gestión por procesos tiene gran relevancia en el mundo, los autores 

Opitz et al., (2024) en su estudio desarrollado en Alemania, titulado “Process management and 

analytics study 2024 / Estudio de gestión y análisis de procesos 2024”, afirman a través de una 

encuesta intersectorial a 676 expertos que las organizaciones consideran a la gestión por procesos 

muy importante y ha aumentado del 35 % al 42 % desde el último estudio en el año 2021. Existen 

ligeras diferencias en la comparación entre los países participantes: Suiza (68 %) es el líder en 

cuanto al reconocimiento de la importancia de la gestión por procesos, seguida de Alemania (41 

%), Austria (39 %) y Francia (36%). La gestión por procesos ha ganado terreno como enfoque 

estratégico en las organizaciones.  

En Perú, los autores (Bravo et al., 2019) en su estudio denominado “Gestión por Procesos 

y su influencia en la Administración Documentaria” implementaron una metodología de gestión 

por procesos dividida en cuatro etapas: preparatoria, diagnóstico, verificación y mejora. Los 

resultados mostraron el aumento del 45.14% al 84.93% respecto a la preservación de documentos, 

a través de la aplicación de medidas correctivas como la herramienta 5S, se reforzó la eficiencia 

operativa y evidencia un cambio cultural organizacional hacia la calidad lo cual resultó favorable 

para la empresa.  

Un estudio realizado en Ecuador titulado “La gestión de procesos un sistema de control 

eficaz en las empresas” por Torres et al., (2019) evaluaron el mejoramiento en las empresas 

aplicando la gestión por procesos, entrevistaron a 44 ejecutivos correspondientes a 6 empresas. 

Los resultados afirmaron que la gestión por procesos es aplicada por cinco empresas y que el 89% 

de los ejecutivos lo consideran como un enfoque eficiente, ya que optimiza la administración de 

recursos, incrementa la productividad y promueve la mejora continua. Además, el estudio destacó 

el valor de este enfoque como sistema de control, al estructurar operaciones internas y fortalecer 

la competitividad empresarial. 
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En Ecuador, los autores Muyulema et al. (2022) en su estudio titulado “Modelo Global de 

Medición del Rendimiento Corporativo Mediante la Integración de Six Sigma y el Cuadro de 

Mando Integral”, mencionan que el modelo MPMS propone que si la estrategia, el desempeño y 

la satisfacción del cliente están alineadas, existirá en la empresa una fuerte relación entre las 

iniciativas estratégicas y el desempeño del proceso. El Modelo de Medición Global Corporativo 

mediante la implantación de 6σ con el BSC hoy llamado Sistema de Medición de Desempeño 

Multivariado (MPMS), que integra múltiples propuestas de evaluación y control. Este estudio 

representa una innovadora propuesta y necesaria en el ámbito empresarial actual, puesto que la 

integración de Six Sigma con el cuadro integral BSC dentro del modelo MPMS es una forma 

estratégica y poderosa de abordar el desempeño empresarial desde una perspectiva holística, lo 

que permite medir resultados y alinear los procesos con la estrategia y satisfacción del consumidor. 

1.2.Estado del arte 

El estado del Arte se desarrolla a partir de la recolección de datos investigativos sobre temas 

vinculados con las variables de estudio.  A través de fases o pasos, es importante el desarrollo del 

marco temporal de la investigación, por consiguiente, permite incluir lo necesario y evitar 

información repetitiva o incompleta (Corzo et al., 2022).  

La revisión de literatura es una etapa fundamental en cualquier tipo de tipo de trabajo de 

investigación, ya que da lugar a la localización y análisis posterior de las referencias que van a 

permitir crear el marco teórico del trabajo de investigación (Tantaleán, 2020). En conjunto se 

aplicará la revisión sistemática del método bibliométrico, para aquello es necesario usar la 

herramienta Bibliometrix y tanto tablas como gráficas para exploración de los artículos de 

investigación.  

La bibliometría brinda un análisis cuantitativo sobre el impacto en la producción científica 

de un tema en particular, a través de mapas gráficos y autores relevantes de las publicaciones 

(Patiño et al., 2022). 

 Para llevar a cabo el análisis bibliométrico minucioso de las relaciones entre los autores, 

documentos, revistas, instituciones y citaciones, se utilizó el software Bibliometrix en conjunto 

con R Studio, donde al compilar la información de los motores de búsquedas en las bases de datos, 
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se logró unificar los resultados de dos bases de datos. Para el presente estudio, se llevó a cabo el 

seguimiento de las etapas del análisis bibliométrico del estudio de Patiño et al., (2022) como se 

muestra en la Figura 3. 

Figura 3: Etapas del análisis bibliométrico 

 

Nota: Elaborado por los autores adaptado de (Patiño et al., 2022) 

ETAPA 1: Selección de la base de datos 

Esta etapa presentó el método análisis bibliométrico en el estado del arte referente a la 

gestión por procesos y la mejora del desempeño para la sustentación de las variables de estudio. 

Existen numerosas bases de datos donde se almacena información, se distinguen dos de ellas las 

cuales son las más grandes: “Scopus y Web of Science”. De acuerdo con Birkle et al., (2020) es la 

base de datos de artículos y citas de investigación más antigua, utilizada y acreditada a nivel 

mundial debido a que desde sus inicios su sistema ha crecido a aproximadamente 34.000 revistas 

hasta la actualidad. La selección de la base de datos Scopus dada su difusión dentro de la 

comunidad científica gracias a su confiabilidad en estándares de selección de investigaciones 

revisadas en revistas acreditadas (Livia et al., 2022). Por ende, para el cumplimiento del objetivo 

de este estudio se necesita una base de datos adecuada. 

ETAPA 2: Ecuación de búsqueda 

En el momento de la creación de la ecuación de búsqueda, se identificaron y se asignaron 

prioridad a las palabras claves “Management by processes model”, y, “Organizational 
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performance” y se recalcó la presentación de operadores boléanos “AND” y “OR” para incluir 

sinónimos del asunto que se va a investigar. En este sentido, se incluyeron las palabras clave como 

“Process management” y “Performance”. El código utilizado para la búsqueda de términos 

relevantes fue aplicado en los títulos (TITLE), resúmenes (ABSTRACT) y palabras claves 

(KEYWORDS) específicamente de artículos científicos (DOCTYPE) y limitados en los años 

elegidos (PUBYEAR) estrictamente en los idiomas inglés y español y documentos de acceso 

abierto. La Tabla 1 muestra el resumen de los criterios de búsqueda en las bases de datos 

seleccionadas. 

Tabla 1: Ecuación de búsqueda en WOS y Scopus 

Ecuación de búsqueda en WOS y Scopus 

Ecuación de búsqueda en WOS Cadena de búsqueda en Scopus 

(TITTLE-ABS-KEYWORDS (“Management by 

processes model”) and (“Organizational 

performance”) 

 (OR TITTLE-ABS-KEYWORDS (“Process 

management”) and (“Performance”) OR TITTLE-

ABS-KEYWORDS ((“Process management 

model”) and (“Organizational performance”)) 

AND DOCTYPE (art) AND OPEN ACCESS 

(limited to all open access) AND PUBYEAR 

(2020-2025) 

(TITTLE-ABS-KEYWORDS (“Management by 

processes model”) and (“Organizational 

performance”) 

 (OR TITTLE-ABS-KEYWORDS (“Process 

management”) and (“Performance”) OR TITTLE-

ABS-KEYWORDS ((“Process management 

model”) and (“Organizational performance”)) 

AND DOCTYPE (art) AND OPEN ACCESS 

(limited to all open access) AND PUBYEAR 

(2020-2025 

            Nota. Elaborado por los autores 

ETAPA 3. Indicadores bibliométricos 

Los resultados obtenidos se encuentran visualizados en la Tabla 2, donde se hallaron un 

total de 366 artículos provenientes de las diversas bases de datos. De estas, WOS aportó el mayor 

número de publicaciones presentando 270 publicaciones (73,77%) y Scopus presentó 96 

publicaciones (26,23%), lo que indica una amplia selección y cobertura en cuanto a la literatura 

científica aprovechable en base al objeto de investigación. 
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Tabla 2: Búsqueda de referencia cruzada en las bases de datos seleccionadas 

Base de datos N° de artículos hallados Porcentaje 

Web of Science 270 73,77% 

Scopus 96 26,23% 

Total 366 100% 

           Nota. Elaborado por los autores 

Criterios de inclusión y exclusión 

Es fundamental que una vez halladas las publicaciones en las bases de datos, se 

establecieron los criterios de inclusión y exclusión con el propósito de establecer aquellos artículos 

que no son distinguidos para responder a la finalidad de la investigación. La Tabla 3 muestra los 

parámetros de inclusión y exclusión que orientaron a la selección exacta de los artículos a analizar. 

El objetivo del análisis bibliométrico es conservar la pertinencia con los objetivos establecidos en 

el estudio, garantizando la determinación de la metodología adecuada para el diseño de la 

investigación a partir del grupo de publicaciones seleccionadas como muestra. 

Tabla 3: Determinación de los criterios de inclusión y exclusión 

Criterios de inclusión Criterios de exclusión 

Trabajos relacionados al tema de estudio Trabajos no relacionados al tema de estudio  

Investigaciones indexadas en diferentes bases de datos 

Web of Science y Scopus. 

Investigaciones que han salido a publicación como 

tesis, libros, conferencias y textos duplicados. 

Trabajos que se encuentren publicados a partir del año 

2020 al 2025 

Trabajos publicados con anterioridad a los años 

establecidos 

Trabajos presentados en los idiomas inglés y español  Trabajos publicados en idiomas distintos a los 

establecidos 

Nota: Elaborado por los autores 

Mapeo científico 

Luego de la búsqueda en las bases de datos seleccionadas, resultó una cantidad de 366 

publicaciones que sirvieron para la representación gráfica del análisis bibliométrico. En la Figura 

4 se presentaron las palabras claves más relevantes, donde las palabras son: Gestión por procesos 
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y Desempeño, vinculadas al mejoramiento del desempeño destacando por la diferencia de colores 

(rojo y azul).  

Figura 4: Red concurrencia de palabras claves 

 

Nota: Elaborado por los autores mediante el Software R Studio 

De la misma manera, en la Tabla 4, a través del análisis detallado conforme a las palabras 

clave en las fuentes consultadas y ejecutadas en R Studio, se determinó que “Gestión por procesos” 

con una frecuencia de 83 menciones, “Desempeño” con una frecuencia  de 57 menciones y 

“Gestión de procesos de negocio” con una frecuencia de 42 menciones son los términos más 

relevantes en el tema de investigación. 

Tabla 4: Palabras clave más relevante en el periodo (2020-2025) 

N° Palabra Clave Frecuencia 

1 Gestión por procesos 83 

2 Desempeño 57 

3 Gestión de procesos de negocio 42 

4 Impacto 39 

5 Gestión 31 

6 Proceso de negocio 29 

7 Innovación 26 

8 Sistemas 22 
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9 Modelo 21 

10 Estructura 16 

Nota: Elaborado por los autores 

Los países con mayor producción científica relacionada al tema de estudio “Modelo de 

gestión por procesos” provienen de Reino Unido, Alemania y Polonia como se presenta en la 

Figura 5, donde se puede observar la distribución geográfica de las autorías de los países marcados 

con un color más oscuro representando a los más productivos de manera científica en base al tema 

de estudio. Para la representación visual de la producción científica de los países se utilizó el 

Software Bibliometrix junto con R Studio, el cual sirvió para determinar la cantidad de países 

involucrados en la aportación de estudios referentes al tema principal. 

 

Figura 5: Producción científica de los países en base al tema de estudio 

 

Nota: Elaborado por los autores en Software Bibliometrix 

Así mismo, la Tabla 5 muestra los 10 países con mayor producción científica relacionada 

a la Gestión por procesos, siendo Reino Unido, Alemania y Polonia los países con mayor 

aportación científica referente al tema de estudio, presentando 84, 77 y 70 publicaciones 

respectivamente.  



 

 14 

Tabla 5: Países con mayor producción científica 

N° Países Número de documentos 

1 Reino Unido 84 

2 Alemania 77 

3 Polonia 70 

4 Brasil 59 

5 España 46 

6 Italia 45 

7 Países Bajos 45 

8 Australia 40 

9 China 39 

10 Finlandia 35 

Nota: Elaborado por los autores 

En la Figura 6, el análisis bibliométrico reveló un mapeo de las revistas más relevantes en 

base al tema de estudio en el ámbito de la Gestión por procesos. La revista con mayor aportación 

científica es “Business Process Management Journal” presentando una  cantidad de 79 

publicaciones o artículos seguida de “Knowledge and Process Management” aportando 53 

artículos y finalmente “IEEE Access” presentando 16 artículos referentes al tema de estudio.  

Figura 6: Revistas más relevantes en base al tema de estudio 

Nota: Elaborado por los autores en Software Bibliometrix  
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ETAPA 4: Análisis de coautoría 

Como se puede observar en la Figura 7, el diagrama de análisis de coautoría presenta 14 

clústeres. Se determinó que alam m es el grupo más grande y central de toda la red, indicando que 

es el autor con mayor número de colaboraciones o publicaciones conjuntas y conectado con al 

menos dos coautores “naseir m”, mostrando un pequeño clúster de colaboración. Hay múltiples 

pares o tríos colaborando entre sí, pero sin conexión con otros grupos, por ejemplo: kersten m y 

bmbregts (amarillo), kierzkowski a y kisiel t (rojo) y kotovsky k, cagan j y gyory j (azul claro). Se 

evidencia que los clústeres están completamente aislados del resto, lo que indica que es una 

comunidad separada, sin colaboración con los otros clústeres en la red bibliométrica. Se 

presentaron 14 clústeres, de tal manera que hay un grupo central fuerte alrededor de alam m, lo 

cual probablemente indique que sea el eje de investigación más activo. La red refleja un ecosistema 

fragmentado, con muchos pequeños grupos de colaboración, pero sin conexión entre sí, siendo 

alam m el nodo más influyente y central, siendo un líder académico con alta capacidad de conectar 

con otros autores, sin embargo, no existe una red completamente unificada, lo que sugiere baja 

cohesión global entre los investigadores del área de estudio. 

Figura 7: Análisis de coautoría 

 

Nota: Elaborado por los autores en Software Bibliometrix 
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ETAPA 5 

Análisis de datos 

La Figura 8 representa los estudios hallados en las bases de datos seleccionadas, detectando 

366 artículos que incursionaron en las variables de estudio. Se determinaron 270 artículos de Web 

of Science y 96 artículos en Scopus, donde 14 artículos resultaron duplicados y presentando 352 

artículos para su examinación. Se hicieron válidos los criterios de inclusión y exclusión 

establecidos, excluyendo un total de 322 documentos y dejando 30 artículos relevantes. 

Figura 8: Estudios para el trabajo de investigación 

Registros 

identificados

Scopus (n=96)

Web of Science 

(n=270)

Registros (n=366)

Registro 

duplicados

(n=14)

Registros 

examinados

(n=352)

Registros 

excluidos

(n=237)

Registros 

examinados

(n=115)
Registros 

excluidos

(n=85)

Registros 

incluidos en el 

análisis 

bibliométrico

(n=30)

 

Nota: Elaborado por los autores 

En conclusión, la Tabla 6 presenta la selección de los 30 artículos relacionados a las 

variables de estudio en conjunto con los diversos métodos utilizados en el tema de investigación. 
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Tabla 6: Documentos obtenidos del método bibliométrico 

N° Cita Título Relación 

1 
(Bijańska & 

Wodarski, 2020) 

Modelo de sistema de gestión de procesos en empresas de la 

industria de la minería de carbón duro 

Modelo de Gestión 

por procesos 

2 (Fu et al., 2024) 

Modelo de gestión del proceso de fundición impulsado por 

gemelos digitales para la fabricación de acero para 

convertidores 

Modelo de Gestión 

por procesos 

3 (Hrabal et al., 2021) 
Factor humano en la gestión de procesos de negocio: 

modelado de competencias de roles BPM 

Modelo de Gestión 

por procesos 

4 (Gudelj et al., 2021) 
Modelo de gestión de procesos de negocio como enfoque de 

orientación a procesos 

Modelo de Gestión 

por procesos 

5 
(Usman et al., 

2020) 

Desempeño operativo de las pymes: el impacto del liderazgo 

empresarial, el buen gobierno y la gestión de procesos de 

negocio 

Modelo de Gestión 

por procesos 

6 (Suša et al., 2020) 

Inteligencia de negocios y desempeño organizacional El 

papel de la alineación con la gestión de procesos de 

negocios 

Modelo de Gestión 

por procesos 

7 
(Huldt & Haag, 

2024) 

Perseguir una ventaja competitiva sostenida mediante el uso 

de la gestión de procesos 

Modelo de Gestión 

por procesos 

8 (Seiger et al., 2022) 

Integración de la gestión de procesos y el procesamiento de 

eventos en fábricas inteligentes: una arquitectura de sistemas 

y casos de uso 

Modelo de Gestión 

por procesos 

9 
(Muyulema et al., 

2022) 

Modelo de medición del desempeño corporativo global 

mediante la integración de Six Sigma y Cuadro de Mando 

Integral. Aplicación en la industria avícola 

Modelo de Gestión 

por procesos 

10 
(McLoughlin et al., 

2023) 

Sostenibilidad en las cadenas de suministro: reevaluando la 

gestión de procesos de negocio 

Modelo de Gestión 

por procesos 

11 (Hernández, 2021) Bases metodológicas para la gestión por procesos 
Modelo de Gestión 

por procesos 
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12 
(Gleeson et al., 

2019) 

Mejorar la productividad de la fabricación mediante la 

combinación de ingeniería cognitiva y métodos Lean Six 

Sigma. 

Modelo de Gestión 

por procesos 

13 
(Aparicio et al., 

2023) 

Aplicación del ciclo Deming y diagrama de flujo para 

incrementar la productividad en la PYME BEYMA 

Modelo de Gestión 

por procesos 

14 (Garcia et al., 2023) 
Aplicación de Lean Six Sigma para la mejora del proceso de 

trabajos de grado en una Institución de Educación Superior 

Modelo de Gestión 

por procesos 

15 (Marín et al., 2023) 

Aplicación de la metodología Lean Six Sigma para 

disminuir desperdicios en una unidad de fabricación de 

paneles modulares de poliestireno 

Modelo de Gestión 

por procesos 

16 
(Thakur et al., 

2022) 

Explorando el vínculo entre la innovación y el desempeño 

organizacional 

Desempeño 

organizacional 

17 (Adil et al., 2025) 

Fomentar la esperanza de los directivos: una perspectiva de 

análisis múltiple sobre cómo las iniciativas ecológicas 

impulsan el desempeño organizacional 

Desempeño 

organizacional 

18 
(Muñoz & Pulido, 

2025) 

El impacto de las soft skills y la productividad de los 

trabajadores sobre el rendimiento organizacional, un área de 

desarrollo: estado del arte y relación. 

Desempeño 

organizacional 

19 
(Wahjudi et al., 

2024) 

Mejora del rendimiento organizacional mediante sistemas 

integrados de cuadro de mando integral basados en ERP: un 

estudio de caso 

Desempeño 

organizacional 

20 
(Usman et al., 

2020) 

El impacto de la implementación efectiva del concepto 5S 

en el desempeño de la empresa: un estudio de caso de una 

empresa manufacturera 

Desempeño 

organizacional 

21 
(Massicotte & 

Henri, 2024) 

Revisando el impacto de la participación estratégica de la 

junta directiva en el desempeño organizacional 

Desempeño 

organizacional 

22 
(Shehzar et al., 

2023) 

La relación entre la logística y el desempeño organizacional 

en un contexto de cadena de suministro 

Desempeño 

organizacional 
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23 
(Faisal & Sutrisno, 

2025) 

Análisis de la implementación de la cultura laboral 5S: el rol 

del liderazgo y el compromiso de los empleados en el 

desempeño empresarial en la industria manufacturera. 

Desempeño 

organizacional 

24 
(Achibat et al., 

2023) 

Análisis del impacto de Six Sigma y Lean Manufacturing en 

el desempeño de las empresas 

Desempeño 

organizacional 

25 
(Rawashdeh et al., 

2021) 

Análisis del efecto del liderazgo transformacional en el 

desempeño organizacional a través de la innovación de 

calidad: una perspectiva de un país en desarrollo 

Desempeño 

organizacional 

26 
(Rivera & Melo, 

2023) 

Competencias directivas y su relación con el desempeño 

organizacional en pequeñas y medianas empresas familiares 

Desempeño 

organizacional 

27 (Park et al., 2023) 
Las dos caras del HPWS en la percepción de los empleados 

y el desempeño organizacional 

Desempeño 

organizacional 

28 
(Abiodun et al., 

2023) 

Impulsando la inteligencia para el rendimiento 

organizacional a través de la Industria 4.0: una perspectiva 

de sistemas 

Desempeño 

organizacional 

29 
(Barradas et al., 

2021) 

Desempeño organizacional. Una revisión teórica de sus 

dimensiones y forma de medirlo 

Desempeño 

organizacional 

30 
(Craveiro et al., 

2023) 

Filosofías Lean y Six Sigma y desempeño organizacional: 

un estudio en laboratorios portugueses 

Desempeño 

organizacional 

Nota: Elaborado por los autores 

Extracción de datos 

Posterior a la selección de artículos a través del análisis bibliométrico se realizó la 

extracción de datos relevantes. La Tabla 7 muestra las metodologías que se utilizaron en los 

artículos extraídos relacionadas a la variable independiente modelo de gest ión por procesos, con 

la finalidad de comprender las metodologías que presentan una mayor oportunidad de ser aplicadas 

en el presente estudio encontrados en la Tabla 7. 
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Tabla 7: Datos metodológicos de los artículos extraídos 

Artículo Metodología Frecuencia % % acumulado 

Art 1, 9, 19 BSC 3 10,00% 10,00% 

Art 2 Gemelos digitales 1 3,33% 13,33% 
Art 3, 4, 5, 6 BPM 4 13,33% 26,67% 

Art 7, 26 Revisión documental 2 6,67% 33,33% 

Art 8 Tecnologia IIoT 1 3,33% 36,67% 

Art 12, 14, 15, 24, 30 Six Sigma 5 16,67% 53,33% 

Art 10 SSCM Process Model 1 3,33% 56,67% 
Art 11, 29 Revisión bibliográfica 2 6,67% 63,33% 

Art 13 Ciclo Deming 1 3,33% 66,67% 
Art 16 Análisis estadistico 1 3,33% 70,00% 

Art 17,18 Análisis SEM  2 6,67% 76,67% 

Art 20,22, 23 5S 3 10,00% 86,67% 
Art 21 Strategic MAI 1 3,33% 90,00% 

Art 25 
Transformational Leadership 

(TL) 
1 3,33% 93,33% 

Art 27 Sistem HPWS 1 3,33% 96,67% 
Art 28 Cadena de valor 1 3,33% 100,00% 

    30 100,00%   

Nota: Elaborado por los autores 

Figura 9: Frecuencia de las metodologías utilizadas en los artículos extraídos  

 

Nota: Elaborado por los autores 
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En la Figura 9 se ejecutó la frecuencia de las metodologías presentes en los estudios, 

destacando la metodología Six Sigma como el método más frecuente siendo utilizada en 5 

artículos, mientras que la metodología “BPM” se contempló en 4 artículos. Esto ind ica que la 

metodología con mayor probabilidad de implementación en el presente estudio es “Six Sigma”.  

Six Sigma: Es utilizado en el proceso de producción permitiendo la identificación y 

variación de desperdicios. 

BPM (Gestión por Procesos): Su aplicación permite organizar los procesos desde un 

enfoque generalizado de todas las áreas.  

BSC: Es un sistema de gestión basado en cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos 

internos y aprendizaje. 

5S: Permite organizar el área de trabajo para ser más eficiente y productivo. 

Discusión 

Las bases de datos Web of Science y Scopus permitían tener un mayor acceso a variedades 

de publicaciones científicas. Estas bases no sólo ofrecen una amplia colección de artículos 

científicos, sino que permiten aplicar filtros avanzados de búsqueda como título, palabras clave, 

resumen, autores, en fin, los que aportan la precisión de la información recuperada. Además, ambas 

bases de datos permiten exportar archivos con los resultados obtenidos, los cuales pueden ser 

utilizados para generar diagramas bibliométricos mediante el software R Studio. 

EL conjunto de los softwares R Studio y Blibliometrix, permiten elaborar y visualizar a 

través de diagramas de redes bibliométricas, los datos de las investigaciones científicas. Estas  

visualizaciones se basan en indicadores como la producción científica anual, la contribución por 

países, las revistas más relevantes y los temas en tendencia. En este estudio se utilizó Bibliometrix 

debido a su capacidad para identificar y procesar los datos incluidos en los archivos exportados 

desde las bases de datos, tales como el nombre de los autores, país de afiliación, revista de 

publicación, número de referencias, número de citas, entre otros. Esto facilitó la identificación de 

los principales autores que han contribuido al tema de investigación. 
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Así mismo, se empleó la Gestión por procesos, una metodología centrada en la 

identificación, análisis y mejora continua de los procesos clave dentro de la empresa. esta 

herramienta permite visualizar cada proceso como una secuencia de actividades relacionadas a 

generar valor, lo que facilita la detección de ineficiencias, redundancias o tareas que no aportan 

valor.  La Figura 10 muestra que este enfoque promueve una gestión más integrada y eficiente. 

alineando los procesos operativos con los objetivos estratégicos de la organización.  

 

Figura 10: Protocolo de investigación mediante el análisis bibliométrico 

 

Nota: Elaborado por los autores 

1.3. Fundamentos teóricos  

Modelo de Gestión por procesos 

El estudio denominado “Modelo de gestión administrativa y organizacional” realizado por 

Ojeda & Rodriguez, (2022), se determinó la importancia de que una empresa cuente con un 

organigrama organizacional estructurado que permita diferenciar las líneas de mando y las áreas 

departamentales que conforman la empresa, además la ventaja que tiene una empresa al contar con 

Protocolo investigativo

Enfoque Mixto

Enfoque Cualitativo Enfoque Cuantitativo

Six Sigma BPM 5S BSC
Investigación
Bibliográfica 
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un manual de funciones al alcance de sus empleados con la finalidad de que tengan claro cuáles 

son sus obligaciones en cada puesto de trabajo. Los autores abordaron mediante sus 

investigaciones los problemas de desorganización operativa, como la duplicidad de actividades y 

la falta de gestión en el contacto con clientes, factores que afectan negativamente los ingresos, la 

rentabilidad y la competitividad.  

Desempeño de la organizacional 

El estudio de Zainón et al., (2020) titulado “"Factores de prácticas de gestión de recursos 

humanos que influyen en el rendimiento organizacional" realizaron un estudio sobre cómo las 

prácticas de administración de recursos humanos influyen en el rendimiento de la organización.  

Los datos fueron recolectados y analizados a partir de encuestas adaptadas para el propósito del 

estudio con un enfoque descriptivo sobre los trabajadores de Jakel Trading Company en Johor, 

Malasia y un total de 139 respuestas. Los resultados obtenidos mediante el análisis estadístico 

determinaron que la evaluación del desempeño, las comisiones otorgadas y el reconocimiento 

laboral son factores clave que influyen en el desempeño organizacional.  

La investigación titulada “Desempeño organizacional, una revisión teórica de dimensiones 

y forma de medición” realizada por Barradas et al., (2021) subraya que las medidas financieras 

típicas no son las adecuadas a la competencia, ya que no toman en consideración aspectos 

importantes como calidad o capacidad de respuesta, además propone el uso de enfoques integrales 

de medidas como la satisfacción del consumidor, la innovación, la generación de conocimiento y 

la percepción de los grupos de interés para una mejor evaluación del desempeño organizacional.  
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CAPÍTULO II  

MARCO METODOLÓGICO 

2.1. Enfoque de la investigación 

En el capítulo I se empleó el estado del arte mediante un análisis bibliométrico, con la 

finalidad de llevar a cabo un enfoque cuantitativo; esto se concentró en analizar investigaciones a 

través de diferentes métodos para la investigación con el objetivo de anal izar las metodologías, 

técnicas e instrumentos de recolección de datos que permitan mejorar el desempeño en la empresa 

MOSATEC S.A. De la misma manera, se realizó un análisis de frecuencia de la metodología más 

empleada en los artículos extraídos donde se logró identificar la metodología adecuada para su 

aplicación. 

El estudio tiene un enfoque mixto debido a que se emplean los enfoques cualitativo y 

cuantitativo, el cual se caracteriza porque favorece una perspectiva amplia y profunda del 

fenómeno estudiado, lo cual se requiere para la construcción entre las variables los instrumentos 

para la investigación (Otero, 2019). Para Sánchez, (2019) una investigación bajo el enfoque 

cuantitativo se denomina así debido a que trata con fenómenos que se pueden medir mediante la 

utilización de técnicas estadísticas para el análisis de los datos recolectados, su propósito principal 

es describir, explicar, predecir y controlar las variables establecidas, por otro lado, una 

investigación bajo el enfoque cualitativo sustenta evidencias que se orientan más hacia una 

descripción profunda del fenómeno con el objetivo de comprenderlo y explicarlo mediante la 

aplicación de métodos y técnicas derivadas de sus concepciones.  

La orientación del estudio es sustentada por los autores Cabeza et al., (2022) a través de su 

investigación titulada “Diseño de un sistema de gestión por procesos”, donde elaboraron un 

modelo de gestión por procesos a través del cual se constituye una herramienta de gestión efectiva 

que permite identificar y clasificar todos los procesos que se realizan en las organizaciones. 

Además de fortalecer el control de actividades, recursos materiales, humanos y financieros. Este 

paso mejora la comprensión de la estructura organizacional y las funciones que cada colaborador 

debe cumplir resultando en una mejora de la comunicación interna y aumento en la productividad.   
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La Figura 11 muestra el modelo a seguir de la gestión por procesos, la cual contiene dos 

fases, el análisis situacional y la formulación de la propuesta. 

Figura 11: Modelo de gestión por procesos 

 

Nota: Elaborado por los autores en base a (Cabeza et al., 2022) 

2.2. Diseño de investigación 

Luego de definir el enfoque de la investigación y determinar el uso de datos cualitativos y 

cuantitativos. Para Guevara et al., (2020)  el enfoque cualitativo es utilizado para la observación 

directa en la investigación, mientras el enfoque cuantitativo permite recolectar datos relevantes 

que facilitan la generación de hipótesis y su posterior comprobación, lo que posibilita tomar 

decisiones fundamentadas en evidencia objetiva y medible. Este enfoque se clasifica en dos tipos 

de diseño: experimental y no experimental. En el caso de la presente investigación, se ha 
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determinado un diseño no experimental, ya que no se manipulan deliberadamente las variables, 

sino que se observa y analiza la realidad tal como ocurre, con el fin de identificar relaciones entre 

variables a partir de la información recolectada. En ese marco, el estudio se desarrolla bajo dos 

tipos de investigación complementarios: 

• Investigación descriptiva: Se realiza un estudio considerando un enfoque descriptivo con 

el objetivo de identificar y poder analizar los procesos operativos de la compañía 

MOSATEC S.A. cuyo giro es la manufactura de hielo; considerando la actividad de la 

organización de la empresa, en donde la posibilidad de identificar y analizar el manejo de 

sus recursos y sus actividades. Esto permite encontrar oportunidades de mejora que hagan 

posible el óptimo funcionamiento de la empresa contribuyendo a su eficiente 

administración y competitividad. 

• Investigación correlacional: El enfoque correlacional busca examinar la relación entre la 

gestión por procesos y la mejora del desempeño en la empresa MOSATEC S.A. El estudio 

pretende determinar en qué medida una adecuada identificación, documentación y el 

control de los procesos actúan en los indicadores clave como la eficiencia, la calidad del 

producto o el tiempo de respuesta, esto a través del análisis de las variables cuantificables 

y la aplicación de técnicas estadísticas, con la finalidad de sustentar decisiones estratégicas 

orientadas a la gestión por procesos y la mejora del desempeño.  

La Figura 12 presenta el diseño de investigación dividida en secciones donde se describe el 

tipo no experimental, alcance descriptivo y correlacional. 

Figura 12: Diseño de investigación 

Nota: Elaborado por los autores 
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2.3. Procedimiento metodológico 

Para el procedimiento metodológico que se llevará a cabo para la propuesta de gestión por 

procesos para la mejora del desempeño en la empresa, se basó en estudios realizados por 

Muyulema et al., (2022) y Jara & Herrera, (2021) donde indican que en los últimos 5 años se han 

elaborado distintos estudios para la implementación de herramientas de la gestión por procesos, 

por lo que se realizaron las siguientes etapas como se muestra en la Figura 13:  

Figura 13: Fases del procedimiento metodológico 

 

Nota: Elaborado por los autores adaptado de Jara & Herrera, (2021) 

2.4. Población  

Población 

El estudio se centró en analizar a detalle los procesos operativos dentro de la empresa 

MOSATEC S.A. la población constituye todos los trabajadores que coinciden con determinadas 
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unidades de análisis en la planta. Esta población incluye al personal que participa directa o 

indirectamente en los procesos productivos y de la gestión interna de la empresa, lo que permite 

obtener información relevante para el análisis de la gestión por procesos y su impacto en la mejora 

del desempeño organizacional. La participación de estos actores es esencial para la identificación 

de oportunidades de mejora y proponer las estrategias que contribuyan a la mejora del desempeño. 

Tabla 8: Población 

Área Número de trabajadores Porcentaje 

Gerencia 1 8,33% 

Finanzas 1 8,33% 

Ventas 2 16,66% 

Producción 8 66,66% 

Total 12 100% 

Nota: Elaborado por los autores 

En tal sentido, la población está conformada por todos los empleados de la empresa 

MOSATEC S.A. De acuerdo con la Tabla 8, se cuenta con un total de 12 personas que laboran en 

la empresa, los mismos que están distribuidas en las distintas áreas de la industria. Para que una 

muestra probabilística se pueda aplicar, la población debe ser igual o superior a 100 individuos, 

por esa razón no se podrá aplicar en el presente estudio. 

12 < 100 Muestra probabilística = No aplica 

 Debido a que la población es menor a 100 personas, se utilizará una encuesta poblacional 

dirigida a todo el universo en la empresa, tomando en cuenta a los 12 trabajadores tanto 

administradores como operarios. 

2.5. Método, técnica e instrumentos de recolección de datos 

Según Hernández et al., (2014) para los métodos de recolección de datos, se necesitan 

varios métodos y procedimientos lógicos, tales como métodos analíticos, deductivos, inductivos y 

sintéticos. Como parte del enfoque metodológico, se realizó una revisión de la información 

histórica relacionada con los eventos ocurridos en los años anteriores dentro de los procesos de la 
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empresa. El análisis de estos datos permite la identificación de patrones, problemas recurrentes y 

oportunidades de mejora, sirviendo como base para la aplicación de herramientas de la gestión por 

procesos. En la Figura 14 se visualiza la secuencia de pasos, los instrumentos y los recursos 

necesarios para garantizar la calidad y eficiencia de la recolección de información. 

Figura 14: Recolección de datos 

Nota: Elaborado por los autores adaptado de (Hernández et al., 2014) 

El objetivo fue desarrollar un modelo de gestión por proceso mediante un análisis 

situacional para mejorar el desempeño organizacional de la empresa MOSATEC S.A. Se llevó a 

cabo la recolección de datos y a su vez la medición de confiabilidad, validez y objetividad, 

cumpliendo con los requisitos en el presente estudio. 

Técnicas de recolección de datos 

Para la recolección de datos se han empleado diferentes técnicas que sirvieron para el 

diagnóstico inicial con el objetivo de mejorar el desempeño en la empresa MOSATEC S.A. Para 

Sánchez, (2022) la recolección de datos consiste en obtener y medir la información mediante 

métodos como la observación directa, entrevistas o cuestionarios, seleccionados según los 

objetivos de estudio, con la finalidad de generar nuevos conocimientos a partir del análi sis de la 

información obtenida. La Tabla 9 presenta las técnicas utilizadas en el presente estudio junto con 

la justificación de su aplicación. 
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Tabla 9: Técnicas de recolección de datos 

Técnicas Justificación Producto  

Encuestas 

Se aplicaron encuestas y entrevistas en MOSATEC S.A. 

porque es importante obtener información clave sobre la 

percepción de los colaboradores respecto a los procesos 

actuales. Las encuestas permitieron recopilar datos 

cuantitativos de forma rápida, identificando puntos críticos y 

oportunidades de mejora.  

Análisis de situación 

inicial 

Observación directa 

En MOSATEC S.A. se utilizó la observación directa para 

analizar cómo se desarrollan los procesos en tiempo real, 

permitiendo identificar ineficiencias y desviaciones que a 

menudo pasan desapercibidas. Esta técnica aportó una visión 

objetiva y detallada del funcionamiento operativo, esencial 

para proponer mejoras en la gestión por procesos. 

Tiempos relacionados con 

los procesos de la empresa 

Análisis de datos 

internos 

Se realizó el análisis de datos internos porque es necesario 

entender el comportamiento histórico de los procesos de 

producción de hielo, identificar patrones de fallos y 

desperdicios, y así respaldar propuestas de mejora con base 

en evidencia concreta del entorno operativo. 

Personal de la empresa 

MOSATEC S.A. 

Nota. Elaborado por los autores 

Instrumentos de recolección de datos 

Con la finalidad de poder mejorar el rendimiento en el área de producción, se emplearon 

diversos instrumentos de recolección de datos los cuales son detallados e importantes para el 

desarrollo de la presente investigación (Hernández et al., 2014), los cuales fueron elegidos por el 

hecho de poder extraer datos precisos y estructurados que estuviesen en sintonía con la finalidad 

de la investigación. La aplicación de estos medios facilitó la identificación de problemas en los 

procesos actuales, sirviendo como base para el diseño de una propuesta de mejora mediante 

herramientas de la gestión por procesos orientadas al fortalecimiento del desempeño en el área de 

procesos de la empresa MOSATEC S.A. 
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Tabla 10: Instrumentos de recolección de datos 

Instrumento Descripción Aplicación 

Cuestionario 

La estructura del cuestionario contiene 20 preguntas con relación 

a la matriz de operacionalización. La finalidad del cuestionario es 
obtener información acerca del conocimiento y perspectivas del 
personal respecto al manejo de las actividades en la empresa 
permitiendo identificar los procesos deficientes que afectan el 
desempeño organizacional. Anexo 4.  

Personal de la 
empresa 

MOSATEC SA. 

Diagrama de flujo de 
procesos 

Permitirán representar de manera secuencial y detallada los 
procesos operativos de la empresa, el inicio y fin del proceso, 

entradas y salidas de actividades, a través de simbologías de 
procesos, incluyendo las áreas de abastecimiento, producción, 
almacenamiento y despacho. Estos diagramas permitirán 
visualizar claramente las actividades realizadas en cada etapa, con 
el fin de identificar ineficiencias, facilitando el análisis de 
oportunidades de mejora en los procesos de la empresa. Tabla 25. 

Procesos de la 
empresa 

VSM 

El uso de esta herramienta identificará los procesos clave, contiene 
el análisis y el hallazgo de actividades que no agregan valor. Este 

análisis permitirá proponer estrategias de mejora orientadas a 
optimizar la eficiencia y reducir los desperdicios dentro del 
sistema operacional.  

Tiempos para los 

procesos de 
marquetas de hielo 

Nota: Elaborado por los autores 

 

2.6. Operacionalización de las variables 

Para Mancilla, (2024) las variables se constituyen en componentes cruciales de la 

investigación científica en el sentido que son aquellas características, propiedades o atributos del 

objeto de estudio que pueden variar, es decir, que pueden ser observados, medidos o comparados 

con lo que son las propiedades, los atributos o las características del objeto de estudio. La variable 

independiente es un factor experimental que no depende de otras variables en la investigación y 

por ende no se la puede controlar, mientras que la variable dependiente, si es controlable. 

Variable independiente: Modelo de Gestión por procesos 

Variable dependiente: Desempeño organizacional 
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Tabla 11: Matriz Operacionalización de variables 

Variable Definición 

conceptual 

Definición 

operacional 

Dimensiones Indicadores Ítems Técnica / 

Instrumento 

Modelo de 

Gestión por 

procesos 

Método 

empleado 

para la 

administració

n de los 

procesos 

empresariales

, basándose 

en funciones, 

con la 

finalidad de 

ajustarlos a la 

misión, 

objetivos y 

estrategias de 

la 

organización, 

siempre con 

un enfoque 

centrado en la 

satisfacción 

del cliente 

(Florián et al.,  

2021) 

Es la 

evaluación y 

control de los 

procesos 

clave en la 

organización, 

a través de 

instrumentos 

que midan la 

existencia de 

mapas de 

procesos, 

asignación de 

responsables, 

flujo de 

actividades, 

procedimient

os 

documentado

s y sistemas 

de control 

para su 

monitoreo. 

(Gavidia, 

2022). 

Identificación de procesos 

A partir de la revisión 

documental, las valoraciones 

realizadas por el grupo de 

trabajo y un profundo análisis 

de la secuencia de ejecución de 

las diferentes actividades se 

definieron los procesos 

existentes (Cantero et al., 2021) 

Número de procesos 

formalmente identificados  

y documentados 

 

Nivel de conocimiento del 

personal sobre los 

procesos que ejecutan 

 

*¿Conoce cuáles son los 

procesos claves dentro de 

su área de trabajo? 

*¿Ha sido capacitado para 

comprender el proceso en 

el que participa? 

 

Encuesta/ 

Cuestionario 

Documentación de procesos. 

La estandarización tiene como 

objetivo determinar la mejor 

forma de realizar las 

operaciones y lograr un nivel 

homogéneo de calidad, 

productos estándar y mayor 

eficiencia en el proceso. 

(Guarín, 2022) 

Porcentaje de procesos 

con procedimientos 

normalizados 

 

Índice de accesibilidad a la 

documentación de 

procesos 

*¿Los procesos de su área 

cuenta con manuales o 

instructivos actualizados? 

*¿Puede acceder usted 

fácilmente a la 

documentación de los 

procesos cuando los 

necesita? 

Control y seguimiento de 

procesos. 

El seguimiento y control 

interno al realizarlo 

adecuadamente, se transforma 

en un efectivo sistema que 

ayuda a cumplir con los 

objetivos planteados, a través 

de supervisar las actividades y 

procedimientos, a fin de 

satisfacer al consumidor con un 

producto de calidad (Moreno et 

al., 2020) 

Frecuencia de medición de 

indicadores de proceso 

 

Mecanismo de control y 

verificación. 

*¿Conoce con qué 

frecuencia se revisan los 

procesos en su área, como 

reuniones periódicas, para 

evaluar el funcionamiento 

de los procesos? 

*¿Conoce cada proceso 

como responsable 

asignado en su puesto de 

trabajo? 

Mejora continua de procesos 

(PHVA) 

La Mejora Continua (MC) es 

una filosofía de dirección que 

trata de conseguir ventajas 

competitivas basadas en la 

mejora de los niveles de calidad 

de los productos y de la gestión 

estratégica y operativa de los 

procesos mediante la 

introducción de continuos y 

pequeños cambios realizados 

de forma sistemática.(Zayas, 

2022) 

 

Número de acciones 

implementadas 

 

Capacidad de adaptación y 

mejora de procesos 

 

*¿Conoce cuantas 

acciones de mejora se han 

aplicado en su área 

recientemente? 

*¿Conoce si los procesos 

en su área se gestionan 

aplicando el ciclo PHVA, 

ha participado en ellos? 

   Gestión basada en resultados 

KPIs 

La creación de los Indicadores 

KPIs es prioritaria para 

comenzar a registrar resultados, 

y obtener información relevante 

de los procesos. Estos pueden 

enfocarse en los procesos o los 

empleados en cada 

departamento como puede ser: 

producción, ventas, mercadeo o 

un centro de soporte al cliente. 

(Estrella et al., 2023) 

  

Porcentaje de procesos 

con indicadores de gestión 

definidos 

 

Frecuencia de análisis y 

toma de decisiones con 

base en KPIs 

 

*¿Conoce si su área de 

trabajo cuenta con 

indicadores para medir 

resultados? 

*¿Conoce con qué 

frecuencia se revisan los 

indicadores para tomar 

decisiones? 



 

 33 

Variable Definición 

conceptual 

Definición 

operacional 

Dimensiones Indicadores Ítems Técnica/ 

Instrumento 

Desempeño 

organizacional 

El 

desempeño 

organizacion

al es un 

conjunto de 

factores 

medibles por 

medio de 

indicadores 

financieros y 

factores 

subjetivos 

estimados por 

medio de la 

calidad del 

producto, la 

efectividad 

en marketing, 

el valor 

añadido, la 

satisfacción 

del cliente y 

distintas 

medidas de 

eficiencia de 

la 

organización. 

(González et 

al., 2020) 

El 

desempeño 

organizacion

al mide 

además la 

eficacia de las 

personas y 

empresas en 

alcanzar los 

objetivos 

planteados. 

(Guarnizo et 

al., 2021) 

Eficiencia operacional 

La eficiencia operacional 

precisa la igualdad en el cambio 

o sustitución de bienes y 

servicios en una relación 

marginal para todos los 

consumidores (Olivera, 2022) 

Tiempo promedio de 

ejecución de los procesos 

claves. 

Costos operativos sobre 

unidad de servicios 

/productos entregados 

*¿Considera que los 

tiempos actuales de 

ejecución de procesos son 

adecuados? 

*¿La empresa controla los 

costos de los procesos en 

su área de trabajo? 

Encuesta/ 

Cuestionario 

 

Satisfacción del cliente 

Busca las necesidades y 

expectativas desde dicha 

perspectiva, busca cómo la 

empresa puede satisfacerlas 

midiendo aspectos como la 

satisfacción del cliente, la 

lealtad, la retención y la 

participación dentro del 

mercado, por ello, se centra en 

los objetivos relacionados con 

la satisfacción y fidelidad la 

cual nos ayuda para prevalecer 

dentro del mercado.(Alava & 

Gómez, 2024) 

 

Índice de satisfacción del 

cliente. 

 

Porcentaje de reclamos o 

quejas resueltos en el 

primer contacto con el 

cliente 

 

*¿Cree usted que los 

clientes están satisfechos 

con los productos o 

servicios de la empresa? 

 

*¿La empresa resuelve los 

reclamos de los clientes en 

el primer intento? 

Calidad del producto 

Los procesos internos permiten 

medir indicadores clave como 

la calidad, la productividad, la 

eficiencia y la innovación. 

Manejar los procesos internos 

de empresa es fundamental para 

fomentar un sentido de 

pertenencia y el deseo de 

mejorarla constantemente 

(Alcívar et al., 2024) 

 

Porcentaje de productos 

sobre servicios entregados 

sin errores o retrabajos 

Nivel de cumplimiento de 

mantenimiento de 

estándares de calidad 

establecidos 

  

*¿Los productos o 

servicios entregados 

cumplen con los 

estándares de calidad?  

*¿Existen normas de 

calidad claramente 

definidas en su área, se 

verifica el cumplimiento? 

Productividad del personal 

La productividad laboral global 

parte de la filosofía de la 

organización, se desarrolla 

desde una comunicación y 

objetivos claros, el 

empoderamiento, la resolución 

de los conflictos, la 

retroalimentación, la 

integración y la innovación, 

asignación de tareas según 

capacidades y las recompensas 

correspondientes. (Agudelo & 

Escobar, 2022) 

 

Producción o servicios 

entregados por empleados 

al mes 

Porcentaje de 

cumplimiento de metas 

individuales por áreas 

 

*¿Considera que el nivel 

de producción por persona 

es adecuado en su área? 

*¿Se cumple regularmente 

con las metas establecidas 

en su puesto de trabajo? 

Cumplimiento de objetivos 

estratégicos 

Asegura que las decisiones 

estratégicas sean coherentes 

con la realidad organizacional y 

que los recursos sean asignados 

de manera óptima para 

maximizar el 

rendimiento.(Jefferson et al., 

2025) 

 

Porcentaje de metas 

estratégicas alcanzadas en 

el último año 

Frecuencia de evaluación 

del plan estratégico 

 

 

*¿Está de acuerdo con las 

metas estratégicas  

institucionales utilizadas? 

*¿Está de acuerdo con las 

metas estratégicas  

institucionales utilizadas? 

 

Cuestionario/ 

Check list 

Nota: Elaborado por los autores 
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2.7. Procedimiento para la recolección de datos 

En las investigaciones se ha facilitado el trabajo colaborativo y ha resuelto problemas 

respecto a la recolección de datos por medio del uso de herramientas, muchas de las cuales 

permiten obtener y descargar los resultados en programas de análisis cuantitativos o cualitativos 

de muestras grandes de una población (Cisneros et al., 2022). La recolección de datos consiste en 

recoger y organizar la información relacionada a las variables de estudio, y estas son obtenidas 

mediante la aplicación de instrumentos que deben ser correctos y precisos. En la Tabla 12 se 

detallan las etapas que conforman el procedimiento de recolección de dados, teniendo inicialmente 

el proceso de tratamiento de datos que incluye el análisis, tabulación y organización de los datos, 

posteriormente la presentación de los datos que incluye la presentación de resultados a través del 

análisis estadístico y la elaboración de gráficas para su mejor comprensión.  

Tabla 12: Procedimiento para la recolección de datos 

N° Etapas Acciones 

1 Tratamiento de datos 

a) Análisis de la información recopilada 

b) Tabulación de la información recopilada 

c) Organizar los datos conforme a las variables y dimensiones para el análisis 

estadístico 

2 Presentación de datos 

a) Presentar resultados del instrumento de recolección de datos  

b) Presentación de los resultados mediante el análisis estadístico  

c) Elaboración de gráficas que muestren los resultados para su mejor 

comprensión 

Nota: Elaborado por los autores 

2.8. Estrategia para el análisis e interpretación de los resultados. 

En esta parte se presentan un análisis descriptivo inicial de los datos recolectados mediante 

el cuestionario, el formato con las preguntas se encuentra en el anexo 4. Se definió la metodología 

a emplear para entablar una herramienta que permita identificar los factores clave relac ionados 

con la mejora del desempeño como la eficiencia, la reducción de desperdicios y el tiempo de ciclo.  

Posterior a eso, se describen las técnicas e instrumentos utilizados para la recopilación de 

datos, aprobados por un juicio de expertos. Una vez obtenida la información se procedió a la 
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tabulación de datos para el análisis de confiabilidad mediante el Software SPSS, para demostrar la 

viabilidad y confiabilidad del instrumento al medir el grado de coeficiente alfa de Cronbach.  

Finalmente, los resultados serán comparados con los objetivos de la investigación y con el 

marco teórico. En base a eso, se diseñó una propuesta de mejora que incluye el uso de herramientas 

de la gestión por procesos, con el propósito de mejorar el desempeño operacional. Este análisis 

facilita la formulación de recomendaciones de buenas prácticas en la empresa MOSATEC S.A., 

enfocadas en la mejora continua. 

Tabla 13: Plan de análisis e interpretación de resultados 

N° Objetivos específicos Procedimientos Instrumentos Resultados esperados 

1 

Realizar un estado de arte, 

mediante un análisis 

bibliométrico para la 

adecuada sustentación de las 

variables del trabajo 

investigativo. 

1. Revisión de la 

literatura 

1. Análisis 

bibliométrico 

1. Interpretación de 

temas de investigación 

en base al tema de 

estudio 

2. Estudio de las 

variables de 

investigación 

2. Bases de datos 
2. Determinación de la 

metodología de estudio 

3. Método 

bibliométrico 

3. Revisión de 

alcance 

3. Determinación de 

herramientas de la 

gestión por procesos 

 

2 

Elaborar un marco 

metodológico, a través de 

técnicas e instrumentos 

investigativos para analizar 

la situación actual de la 

empresa. 

1. Establecer enfoque, 

diseño y alcance de 

investigación 

 

1. Enfoque 

cuantitativo 

1. Desarrollo 

metodológico de la 

gestión por procesos 

2. Establecer el 

procedimiento 

metodológico 

 

2. Etapas del 

procedimiento 

metodológico 

2. Datos obtenidos 

mediante aplicación de 

encuesta 

3. Selección de las 

técnicas e instrumentos 

de recolección de datos 

3. Análisis de 

documentos, 

encuesta. 

3. Operacionalización 

de las variables 
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3 

Plantear un modelo de 

gestión por procesos para 

mejorar el desempeño 

organizacional de la 

empresa. 

1. Correlación de las 

variables de estudio 

 

1. Coeficiente de 

correlación Pearson 

 

1. Análisis de 

resultados 

 

2. Análisis situacional 

 

2. Diagrama de flujo 

de procesos, VSM, 

SPSS 

2. Conocer 

oportunidades de 

mejora 

 

3. Elaboración de la 

propuesta de mejora 

3. Propuesta de 

mejora de gestión por 

procesos 

3. Establecer mejora 

del desempeño de la 

empresa 

Nota: Elaborado por los autores 
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CAPITULO III 

MARCO DE RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

3.1. Descripción de la empresa 

La empresa MOSATEC S.A. es una industria con poco tiempo de iniciar sus actividades 

en el mercado brindando la venta de hielo pata la industria pesquera. Su finalidad principal es la 

producción y comercialización de hielo en diferentes presentaciones, siendo distribuido en la 

Provincia de Santa Elena. 

Generalidades 

La empresa MOSATEC S.A. se dedica a la producción y a la venta de hielo para la industria 

pesquera para diferentes presentaciones, de acuerdo a la necesidad del cliente dentro de la 

Provincia de Santa Elena. Durante esos años se ha posicionado como un proveedor de hielo 

confiable debido a que se le considera un producto de buena calidad.  

Tabla 14: Datos generales de la empresa 

Tipo de información Datos 

Razón social MOSATEC S.A. 

Actividad económica principal Producción de hielo 

Registro único del contribuyente (RUC) 099241398001 

Centro de trabajo La Libertad 

Sector Privado 

Nota: Elaborado por los autores 

Organización estructural 

La Figura 15 presentó la estructura organizacional de MOSATEC S.A., dedicada a la 

producción y comercialización de hielo en el cantón La Libertad - Provincia de Santa Elena, el 

cual refleja una distribución clara de responsabilidades y líneas de autoridad. En el nivel superior 

de la estructura se encuentra el Gerente General, su responsabilidad es dirigir a la empresa entorno 

a sus actividades diarias. En el área de administración se supervisa y se ejecutan decisiones 

primordiales en la rentabilidad de la organización.   
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El área operativa se encarga de los procesos técnicos relacionados directamente con la 

fabricación y almacenamiento de hielo. Así mismo, desde el área contable se ejercen las 

actividades de financieras de la empresa. 

Figura 15: Estructura organizacional de MOSATEC S.A. 

 

Nota: Elaborado por los autores 

En este contexto, la propuesta de un modelo de gestión por procesos busca exactamente superar 

las barreras estructurales tradicionales, promoviendo la transversalidad de los procesos clave y 

alineando las funciones de todas las áreas hacia el logro de los objetivos estratégicos de la 

organización, con un enfoque centrado en la eficiencia, calidad y mejora continua. 

3.2. Procedimiento para la recolección de datos 

 Validación de los datos recolectados 

Se procedió a presentar los resultados mediante la recopilación de información relacionada 

con los niveles de productividad de la empresa. Esto permitió comprobar que el instrumento de 

recolección de datos contiene validez y confiabilidad, mediante la aplicación del método de juicio 

por expertos, así como también la verificación de la consistencia interna de los datos recolectados 

a través del coeficiente Alfa de Cronbach utilizando el Software IBM SPSS Statistics.  
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Juicio por expertos 

Para la validación del instrumento de recolección de datos, se tomaron en cuenta los 

siguientes criterios de inclusión y exclusión en la selección de expertos:  

• Los expertos debían estar vinculados académicamente o formar parte de una institución 

educativa 

• Contar con conocimiento y experiencia comprobada en el sector industrial. 

• Poseer dominio actualizado sobre metodologías y prácticas de investigación relacionadas 

con la gestión por procesos, en concordancia con la temática del presente estudio  

• Se valoró la diversidad de perspectivas y enfoques dentro del grupo de expertos, a fin de 

asegurar la representación de varias disciplinas o áreas de especialización.  

Los expertos fueron contactados de manera presencial en sus respectivos espacios 

laborales, y proporcionaron su valoración sobre las preguntas del cuestionario a través de escalas 

cualitativas, brindando también observaciones y sugerencias.  

La Tabla 15 presenta las evaluaciones que llevan a cabo los cuatro expertos con categorías: 

bueno, regular, malo. El proceso se llevó a cabo a lo largo de dos rondas de revisión. La validación 

de datos asegura que los datos que se recopilan son confiables para la utilización en el estudio. La 

validación de datos es una práctica fundamental para el funcionamiento adecuado de sistemas de 

información aplicados a los procesos empresariales, análisis del rendimiento y toma de decisiones 

estratégicas. 

Tabla 15: Revisión de instrumento cuestionario 

Revisión de instrumento cuestionario 

Expertos Efectividad 

Ronda I Ronda II 

1 X  

2  X 

3 X  

4 X  

Total 3 1 

Nota: Elaborado por los autores 
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De la misma manera, la Tabla 16 detalló el cálculo de la frecuencia cumulada en porcentaje.  

Tabla 16: Cálculo de frecuencia por validación del instrumento 

Análisis de frecuencia por validación del cuestionario 

Ronda Frecuencia 
Frecuencia 

acumulada 

Frecuencia 

relativa 
% 

I 3 3 0,75 75% 

II 1 4 0,25 25% 

Total 4   100% 

Nota: Elaborado por los autores 

Se detalló en la Tabla 17, el resumen de la aplicación del juicio de expertos luego de las 

correcciones y modificaciones realizadas, demostrando que el cuestionario se desarrolló 

correctamente. 

Tabla 17: Resumen juicio por expertos 

Experto Respuesta Documento 

Experto 1 Bueno Anexo 7 

Experto 2 Bueno Anexo 9 

Experto 3 Bueno Anexo 11 

Experto 4 Bueno Anexo 13 

Nota: Elaborado por los autores 

Análisis de resultados 

Las informaciones se obtuvieron como primera medida siendo el de la encuesta a partir de 

un cuestionario que iba dirigido a todo el grupo de los trabajadores/intervinientes de la fabricación 

de hielo. Para continuar se prosiguió a hacer el análisis informático para obtener los datos mediante 

la herramienta del Excel. Esta metodología supuso una correcta obtención y análisis de la 

información, una facilitación de la comprensión de este, así como un permitir la intervención en 

los datos informáticos obtenidos ante una gestión por procesos por parte de la empresa MOSATEC 

S.A.  
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En la Tabla 18 se presentó el análisis de los datos obtenidos en la empresa MOSATEC 

S.A. por el cuestionario, obteniendo un total de 240 respuestas individuales, las mismas que se 

distribuyeron en respuestas de totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en 

desacuerdo, de acuerdo y totalmente de acuerdo, lo que permitió un análisis cuantitativo y 

cualitativo del punto de vista de los empleados.  

Tabla 18: Tabulación (datos obtenidos) 

Preguntas 

Respuestas 

Total 
Totalmente 

en 

desacuerdo 

En 

desacuerdo 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo 

En 

desacuerdo 

Totalmente 

de acuerdo 

P1 0 5 4 2 1 12 

P2 0 3 4 3 2 12 

P3 2 7 3 0 0 12 

P4 1 7 4 0 0 12 

P5 1 7 4 0 0 12 

P6 0 2 5 3 2 12 

P7 0 3 5 3 1 12 

P8 3          4 5 0 0 12 

P9 4 5 3 0 0 12 

P10 1 5 6 0 0 12 

P11 0 1 9 2 0 12 

P12 0 1 8 3 0 12 

P13 0 0 7 2 3 12 

P14 0 2 6 3 1 12 

P15 0 0 7 4 1 12 

P16 0 2 8 2 0 12 

P17 0 0 8 4 0 12 

P18 0 0 8 4 0 12 

P19 0 3 7 2 0 12 

P20 2 6 3 1 0 12 

Suma 12 33 68 95 32 240 

Nota: Elaborado por los autores 
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En la Tabla 18 se observan los datos obtenidos a partir de las encuestas a los 12 trabajadores 

de la empresa, dando un total de 240 respuestas tabuladas. 

 

Análisis de resultados del cuestionario 

La Tabla 19 muestra el análisis de los resultados registrados. Se determinó en cada pregunta 

valores en porcentajes que representan la fracción de las respuestas facilitando encontrar aspectos 

de mejora en la gestión organizativa de la empresa.  

Tabla 19: Análisis de preguntas 

Número de 

pregunta 

 

Análisis e interpretación 

P1 El 42% de los encuestados no poseen el conocimiento o perciben de forma ambigua, respecto a 
los procesos claves dentro de su área de trabajo, en comparación al 8% que, si tiene el 

conocimiento, por consecuencia se determina la importancia de mapear, identificar y 
documentar los procesos claves de la empresa. 
 

P2 La alta proporción de respuestas neutrales con un 33% de los encuestados indica que el personal 
está receptivo a la capacitación, se identifica además que el 25% se encuentra en desacuerdo.  
 

P3 Existe una baja percepción o conocimiento acerca de manuales o instructivos, representado por 
el 58% de los trabajadores de la empresa y debería elaborarse el manual de procesos para 
garantizar la efectividad y el impacto en el desempeño organizacional.  
 

P4 Se pone de manifiesto que una de las principales debilidades se refiere explícitamente a la 
sencilla dificultad de acceso a la documentación de procesos ya existente, aportándolo el 8% y 

58%% de los encuestados, lo que representa un obstáculo clave para la  implementación 
adecuada de cualquier modelo de gestión. 
 

P5 El 66% de los trabajadores de MOSATEC S.A. insisten en no saber sobre la frecuencia de 
revisiones en los procesos de su área, pero para ello, hay dificultades en la comunicación y 
participación de todo el personal. 

 
P6 Se determinó que el 17% del personal no conoce la designación de sus procesos adecuadamente, 

mientras que el 42% se encuentra con conocimientos intermedios, por esta razón se debe 
mantener y mejorar la comunicación, y actualización de responsabilidades para mejorar este 
nivel de conocimiento y compromiso, asegurando así la sostenibilidad del modelo propuesto y 
el éxito en la mejora del desempeño organizacional. 

 
P7 La existencia de un grupo significativo de empleados en posición neutral representado con el 

42%, señala la necesidad de fortalecer la transparencia y la participación en los procesos de 
mejora, además el 25% no tiene el conocimiento de las acciones de optimización aplicadas en 
la empresa. Para el modelo propuesto, es fundamental asegurar que todos los colaboradores 
conozcan y comprendan las acciones de mejora implementadas, ya que esto incrementa el 

compromiso, la alineación con los objetivos organizacionales y, en consecuencia, el desempeño 
organizacional. 
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P8 Se evidenció que el 25% y 33% de los encuestados manifiestan que no se gestiona ni se aplica 
el ciclo PHVA en los procesos de empresa MOSATEC S.A, y es necesario una cultura de mejora 
continua, esto requiere que la totalidad de los colaboradores conozcan y participen en la gestión 
por procesos bajo este enfoque.  
 

P9 MOSATEC S.A. no cuenta con indicadores como herramientas clave para la gestión y mejora 
continua, esta afirmación es respaldada por el 33% y 42% de los encuestados.  La utilización 
de KPIs incrementaría el compromiso, la alineación con los objetivos estratégicos y la 
efectividad de la organización en su conjunto. 
 

P10 El 50% de empleados manifestaron que no se revisan los indicadores en la toma de decisiones, 

mientras el otro 50% se mantiene con respuestas neutrales. En consecuencia, se definió la 
necesidad de pergeo la elaboración de indicadores para la toma de decisiones en MOSATEC 
S.A. 
 

P11 La existencia neutral de los resultados con el 75% de los encuestados, respecto si los tiempos 
de ejecución de los procesos son adecuados, señala la importancia de monitorear y controlar la 

gestión de los procesos, así como de involucrar a todo el personal en la mejora continua.  
P12 Se identificó que MOSATEC S.A. mantiene un control minucioso en costos de los procesos, lo 

afirma la muestra de un 25%, mientras que el 67% desconoce acerca del control que se ejecutan 
a los costos de procesos, es necesario establecer los indicadores y llevar el monitoreo dentro del 
sistema financiero y contable.  
 

P13 Los hallazgos de la encuesta reflejan que, si bien existe una percepción moderadamente positiva 
del personal respecto a la satisfacción de los clientes representado con el 42%, mientras que el 
58% de las respuestas son neutrales, se determina que MOSATEC SA., no cuenta con 
mecanismos formales de retroalimentación, ni indicadores claros de desempeño que permitan 
medir la efectividad en la satisfacción de los clientes. 
 

P14 El 33% de la muestra considera estar de acuerdo en que la empresa resuelve los reclamos de 
clientes en el primer intento, se evidencia que, el 17% no está de acuerdo, producto de que no 
existen registros consistentes ni procesos estandarizados que garanticen la eficacia de estas 
acciones. La falta de trazabilidad en el tratamiento de quejas impide medir de forma objetiva el 
desempeño organizacional en este aspecto.  
 

P15 Aunque el 33% y 8% de los trabajadores consideran que el producto posee buena calidad, el 
58% se encuentra parcialmente de acuerdo, debido que el hielo no está respaldado por 
indicadores de calidad definidos ni por evaluaciones técnicas sistemáticas  
  

P16 El 17% de los encuestados manifiesta que no hay documentaciones formales. Esta falta de 
estructura limita el verdadero alcance del desempeño organizacional y podría afectar la 

satisfacción del empleado al no contar con lineamientos claros. 
 

P17 A pesar de que los resultados obtenidos acerca de la gestión de la productividad individual de 
la empresa nos hacen la idea que el 33% de los encuestados dice que es un poco regular, el 67% 
sí se posicionan en desacuerdo medianamente, dado que no existe el uso de indicadores, de 
objetivos o de sistemas de medición estandarizados. La falta de herramientas formales para 

poder llevar a cabo la medición del rendimiento limita la identificación de mejoras y, por lo 
tanto, del desempeño del personal.  
 

P18 Se evidencia a partir de un 67% de las respuestas, que la empresa MOSATEC SA., cumple 
neutralmente con las metas establecidas, sin embargo, no llevan un control de sus objetivos, 
más aún no existe una metodología o software establecido para el seguimiento de las metas en 

las áreas de trabajo.   
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P19 Se demostró que el personal no está de acuerdo con las metas establecidas que la empresa ha 
accionado, representado por el 25%, además el 58% tiene un conocimiento parcial, por 
consiguiente, el desarrollará un Balance Scorecard, con indicadores y metas establecidas, en 
beneficio a todo el personal y los procesos, permitirá a la empresa mejorar su desempeño 
organizacional. 

 
P20 Los resultados evidencian que el 17% y el 50%, representa la mayoría de los encuestados se 

encuentran con perspectivas de desacuerdo, respecto a la frecuencia en que se realizan los planes 
estratégicos en la empresa. Siendo los planes estratégicos, importantes para el direccionamiento 
oportuno de la empresa. 

Nota: Elaborado por los autores 

Confiabilidad del instrumento por Alfa de Cronbach 

De acuerdo con Roco et al., (2024), uno de los métodos más usados para evaluar la 

consistencia interna de un instrumento de recolección de datos es el coeficiente Alfa de Cronbach, 

el mismo que permite verificar la fiabilidad de los ítems incluidos en un cuestionario. En este 

estudio se aplicó dicha prueba siguiendo los lineamientos propuestos por el autor mencionado, 

obteniéndose los resultados que se detallan a continuación: 

• Alfa de Cronbach entre 0,7 y 0,9 es excelente 

• Alfa de Cronbach entre 0,4 y 0,6 es aceptable 

• Alfa de Cronbach < a 0,4 es inaceptable 

En la Tabla 20 se estableció la confiabilidad del instrumento de recolección de datos como 

excelente según el cálculo realizado en el Software IBM SPPS Statistics 25 siguiendo los criterios 

previamente establecidos como se indica en el Anexo 1. 

Tabla 20. Valoración de procesamiento de datos 

  N % 

Casos 

Válido 12 100% 

Excluídoa 0 0 

Total 12 100% 

a. La eliminación por lista se centra en todas las variables del proceso  

Nota: Elaborado por los autores 
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De la misma manera se realizó el procesamiento de casos como se presentó en la Tabla 21, 

debido a que las preguntas tienen caracteres de 1 al 5 en las alternativas de contestación. Anexo 2.  

Tabla 21: Confiabilidad Alfa de Cronbach 

Alfa de Cronbach N° de elementos 

0,794 20 

Nota: Elaborado por los autores 

El análisis se efectuó en 20 elementos por las respectivas preguntas. A través del Software 

estadístico se evidencia una intervención en el desempeño organizacional. En consecuencia, se 

procede a establecer un planteamiento de hipótesis y un plan de mejora. 

3.3. Planteamiento de hipótesis 

Verificación de hipótesis 

En el desarrollo de esta investigación, se procedió al análisis de la hipótesis empleado en 

el Software SPSS Statistics 25, mediante la función de correlación de Pearson para establecer la 

relación existente entre las dos variables del estudio. De acuerdo con Apaza et al., (2022), el 

coeficiente de correlación de Pearson, ya representado por dicha letra, r, es una herramienta 

estadística que permite cuantitativamente expresar el grado de asociación de las dos variables.  

La correlación positiva perfecta, que está atribuida a un 1 como valor, significa que se ha 

producido una relación de tipo directo y proporcional entre las variables, aceptándose en este caso 

hipótesis alternativa y rechazándose la hipótesis nula, en la correlación r = -1 se da una perfecta 

correlación negativa, validándose la hipótesis nula y rechazándose la hipótesis alternativa. 

• r = 0: No existe correlación entre las variables 

• 0 < r < 0.25: Correlación débil 

• 0.25 ≤ r ≤ 0.75: Correlación moderada o intermedia 

• 0.75 ≤ r < 1: Correlación fuerte 

• r = ± 1: Correlación perfecta (positiva o negativa) 

Para el análisis de la correlación de Pearson se presentan las variables y se forman las hipótesis.  
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• VI: Modelo de gestión por procesos 

• VD: Desempeño organizacional 

Hipótesis nula 

La implementación de un modelo de gestión por procesos no influye significativamente en 

la mejora del desempeño organización en la empresa MOSATEC S.A. 

Hipótesis alterna 

La implementación de un modelo de gestión por procesos influye significativamente en la 

mejora del desempeño organización en la empresa MOSATEC S.A. 

Correlación de variables 

De acuerdo con Hernández et al., (2014), cuando el valor de significancia (p) es inferior a 

0.05, se considera que el coeficiente de correlación es estadísticamente significativo al nivel del 

5%, lo que implica una confianza del 95% en que dicha correlación es real y un 5% de probabilidad 

de error. De la misma manera, si el valor de (p) es menor a 0.01, el coeficiente se interpreta como 

significativo al nivel del 1%, lo cual representa un 99% de certeza y solo 1% de margen de error. 

A continuación, la Tabla 22 demuestra la correlación que existe entre las variables 

independiente y dependiente, indicando el coeficiente de Pearson tiene el valor de 1. En este 

estudio, r = 0,763 y el nivel de significancia 0,004. Anexo 3. 

Tabla 22: Coeficiente de correlación de Pearson 

Correlaciones 

  VI VD 

VI 

Correlación de Pearson 1 0,763** 

Sig. (bilateral)  0,004 

N 12 12 

VD 

Correlación de Pearson 0,763** 1 

Sig. (bilateral) 0,004  

N 12 12 

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 bilateral  
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Nota: Elaborado por los autores 

Considerando los criterios previamente expuestos, se evidencia una relación significativa 

entre las variables analizadas. En los resultados obtenidos, el nivel de significancia fue de 0.763, 

lo cual respalda la aceptación de la hipótesis alterna y, por consiguiente, el rechazo de la hipótesis 

nula. Esto implica que la implementación del modelo de gestión por procesos dentro de la empresa 

MOSATEC S.A. contribuirá a mejorar el desempeño organizacional, minimizando tanto los 

tiempos de producción como los errores en la ejecución de tareas. 

Tabla 23: Cuadro comparativo 

Criterio Evaluado Referencia Teórica Resultado Obtenido Interpretación 

 
Alfa de Cronbach 

(Roco et al., 2024) 
• 0.7–0.9 = Excelente 
• 0.4–0.6 = Aceptable 
• < 0.4 = Inaceptable 
  

 
 

0.794 (20 ítems) 

Excelente confiabilidad del 
instrumento aplicado 

 
Coeficiente de Pearson  

(Apaza et al., 2022) 
• 0–0.25 = Débil 
• 0.25–0.75 = Moderada 
• 0.75–1 = Fuerte 

 
r = 0.763,  
p = 0.004 

Correlación moderada-alta y 
significativa entre las variables 

analizadas 

Nota: Elaborado por los autores 

Los valores registrados en la tabla 23 respaldan la validez del estudio. El Coeficiente de 

Pearson demuestra la existencia de una relación estable entre las variables evaluadas. El Alfa de 

Cronbach garantiza que el instrumento es confiable y da solidez a los resultados obtenidos. 

3.4.Descripción de la empresa 

MOSATEC S.A. dedicada a la elaboración de marquetas de hielo, inicia sus procesos de 

producción con el llenado de moldes metálicos con agua, siendo una etapa inicial y fundamental, 

debido a que asegura las condiciones para mantener altos estándares de calidad a lo largo de las 

siguientes fases del proceso de producción. 
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Figura 16: Logo de MOSATEC S.A. 

Nota: Elaborado por MOSATEC S.A. 

La fabricación de hielo en bloque se compone de las siguientes etapas: 

1. Llenado de moldes: Dentro de moldes metálicos rectangulares se vierte 75 litros de agua.  

2. Transporte a piscina: Se traslada a la piscina los moldes llenos de agua potable. 

3. Congelamiento: Los moldes para su respectivo congelamiento pasan sumergidos dentro 

de la piscina hasta que el agua se solidifica. 

4. Sacar moldes de la piscina: Los moldes son retirados de la piscina una vez concluido el 

proceso de congelación. 

5. Transporte: Se transportan los moldes congelados para el respectivo desmoldeo. 

6. Introducir moldes en agua tibia: Se realiza la separación del hielo, sumergiendo 

brevemente en agua tibia.  

7. Agitar moldes: Este proceso es importante para desprender el hielo de las paredes internas 

del molde. 

8. Elevación de moldes: Se elevan los moldes en posición para su respectivo volteo. 

9. Volteo de moldes: Se liberan las marquetas de los moldes luego de ser volteados.  

10. Despegue de marquetas: los bloques de hielo o marquetas son completamente 

desprendidas de los moldes. 

11. Levantamiento de marquetas: Las marquetas de hielo se levantan de forma vertical  

12. Transporte a contenedores: Finalmente, se realiza el traslado de las marquetas de hielo 

hacia los contenedores donde se almacenan para su posterior venta. 

La Figura 17 presentó el diagrama de operaciones de procesos de la empresa. 
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Figura 17: Diagrama de operaciones de la empresa 

A

1

2

LLENADO DE 

MOLDES

CONGELAMIENTO

1

3
SACAR MOLDES 

DE LA PISCINA

TRANSPORTE A 

PISCINA

2 TRANSPORTE

4
INTRODUCIR MOLDES EN 

AGUA TIBIA

5 AGITAR MOLDES

6
ELEVACIÓN DE 

MOLDES

7
VOLTEO DE 

MOLDES

8
DESPEGUE DE 

MARQUETAS

9
LEVANTAMIENTO 

DE MARQUETAS

3
TRANSPORTE A 

CONTENEDORES

ALMACENAMIENTO

 

Nota: Elaborado por los autores en base a información de la empresa 
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Observación de tiempos de las actividades del proceso productivo 

Para mejorar los procesos productivos, es importante eliminar los desperdicios de tiempos 

en el ciclo de la producción de la empresa, por lo tanto, se tomaron en cuenta 10 tiempos de ciclo 

para cada actividad del proceso productivo de la empresa mediante la observación de tiempos. 

La Tabla 24 muestra la distribución temporal de cada una de las actividades que conforman 

el proceso productivo de hielo en MOSATEC S.A., desde el llenado de moldes hasta el 

almacenamiento en contenedores. Este análisis permitió identificar tiempos específicos invertidos 

en cada fase operativa, lo que resulta clave para proponer mejoras en la eficiencia del sistema.  

Tabla 24: Ficha de observación de tiempos de actividades del proceso  

                                      MOSATEC S.A. F. 

Elaboración: 

Junio 2025 

FICHA DE OBSERVACIÓN DE TIEMPOS Y SEGUNDOS F. Revisión: Julio 2025 

Código: F001 

Área: Producción Elaborado por: Alcivar Judiana- Catuto Kevin Página:  

Producto: Hielo Revisado por: Lote:  

 

N° Descripción 

de actividad 

Tiempo de ciclo observado Tiempo total 

observado 

Tiempo 

promedio 

observado 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  

1 Llenado de 

moldes 

33 35 34 31 35 32 33 34 31 33 331 33,1 

2 Transporte a 

piscina 

45 46 48 49 52 54 60 62 65 69 550 55 

3 Congelamiento 75600 75600 75600 75600 75600 75600 75600 75600 75600 75600 756000 75600 

4 Sacar moldes 

de la piscina  

45 46 46 49 52 54 60 62 64 67 545 54,5 

5 Transporte 10 13 12 14 17 20 24 26 28 32 196 19,6 

6 Introducir 

moldes en 

agua tibia  

21 22 22 23 24 25 26 22 20 22 227 22,7 

7 Agitar moldes 59 55 58 55 57 62 60 59 52 56 573 57,3 

8 Elevación de 

moldes 

31 29 28 30 31 33 30 32 34 30 308 30,8 

9 Volteo de 

moldes 

5 6 6 7 5 5 7 5 8 5 59 5,9 

10 Despegue de 

marquetas 

7 6 8 6 7 10 8 9 6 5 72 7,2 
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11 Levantamiento 

de marquetas 

57 59 56 58 55 55 56 57 54 57 564 56,4 

12 Transporte a 

contenedores 

15 17 16 18 19 16 15 14 20 15 165 16,5 

Observación: 

Nota: Elaborado por los autores 

La Tabla 24 muestra la ficha de observación de tiempos de las actividades que conforman 

el proceso productivo de la empresa MOSATEC S.A., con el objetivo de determinar el tiempo 

promedio requerido para cada una de ellas.  

Diagrama de flujo de procesos 

Siguiendo con el método propuesto por el estudio de Jara & Herrera, (2021), se analizaron 

los datos recolectados mediante diagramas de flujo de procesos, el mismo que se utiliza en la 

presente investigación como una herramienta fundamental para representar de forma visual, clara 

y ordenada cada una de las actividades que conforman el proceso productivo de la empresa 

MOSATEC S.A. Esta herramienta permite identificar con precisión a secuencia lógica de 

operaciones, los puntos críticos de control, así como las interacciones entre tareas y recursos.  

En la figura 18 se detalló el diagrama de flujo del proceso de fabricación de hielo, 

evidenciando que las operaciones constituyen la mayor parte del tiempo en el proceso de 

fabricación de hielo, especialmente el congelamiento, que es el paso más largo con 21 horas con 

un tiempo total y con un tiempo promedio total de fabricación de 75959 segundos. Esto determina 

que el proceso es intensivo en tiempo, principalmente debido a la naturaleza física del 

congelamiento. Los tiempos de transporte son relativamente cortos en comparación con las 

operaciones, sin embargo, la optimización reduciría el tiempo total del proceso. No hay tiempos 

asignados a inspecciones. El hielo almacena después de ser fabricado, por lo consiguiente no hay 

tiempo adicional en el almacenamiento. 
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Figura 18: Diagrama de flujo de procesos 

Diagrama de flujo de procesos 

Diagrama # 001 Resumen 

Actividad: Fabricación de hielo 

Actividad Actual Propuesta 

Operación 9  

Inspección 0  

Transporte 3  

Producto: Marquetas de Hielo 

Demora 0  

Almacenamiento 1  

Distancia (m) 10  

Método:         Actual (X)           Tiempo (hora-hombre) 75959  

Elaborado por: Alcivar Judiana- Catuto Kevin Totales   

Fecha: --junio 2025 
Tiempo 

(seg) 

Símbolo 

Observaciones 
Descripción 

Canti

dad 

Distancia 

(metros) 
     

1 Llenado de moldes   33,1       

2 Transporte a piscina  3 55       

3 Congelamiento   75600       

4 Sacar moldes de la piscina   54,5       

5 Transporte  2 19,6       

6 
Introducir moldes en agua 

tibia 
  22,7       

7 Agitar moldes   57,3       

8 Elevación de moldes   30,8       

9 Volteo de moldes   5,9       

10 Despegue de marquetas   7,2       

11 
Levantamiento de 

marquetas 
  56,4  

 

    

12 Transporte a contenedores  5 16,5       

13 Almacenamiento   0       

TOTAL  10 75959       

Nota: Elaborado por los autores 
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Demanda de la producción 

La demanda de producción de MOSATEC S.A depende de factores estacionales. Hay un 

incremento considerable en épocas de temperaturas elevadas (desde diciembre hasta abril) y las 

fases de la luna, luna llena o nueva. En estos periodos, los bloques de hielo, según su tipología, sus 

pedidos son mayores desde las industrias pesqueras y camaroneras, comercios minoristas y 

distribuidores mayoristas. En efecto, en los meses de menor demanda, la producción tiende a 

estabilizarse o disminuir, lo que permite realizar mantenimientos preventivos de los equipos, 

optimizar los recursos, y la capacidad del personal. 

Se calculó la demanda mensual mediante la utilización de los datos proporcionados por la 

empresa detallados en la Tabla 25 y 26: 

Tabla 25: Demanda de las semanas 3 y 4 de mayo 2025 

Registro Ventas diarias Semana 

19-mayo 450 

3 

20-mayo 662 

21-mayo 466 

22-mayo 747 

23-mayo 358 

26-mayo 795 

4 

27-mayo 279 

28-mayo 229 

29-mayo 290 

30-mayo 334 

Nota: Elaborado por los autores en base a información de MOSATEC S.A. 

Tabla 26: Demanda mensual de la producción de marquetas 

Promedio de ventas  Unidades 

Ventas diarias 461 marquetas 

Ventas semanales 2305 marquetas 

Ventas mensuales 9220 marquetas 

Nota: Elaborado por los autores en base a información de MOSATEC S.A. 
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Es fundamental mencionar que se trabaja 5 días a la semana y 8 horas laborales al día. Así 

mismo, se menciona que la empresa no produce 800 marquetas todos los días, debido a que 

depende de las ventas y pedidos para poder sacar las marquetas congeladas y volver a llenar de 

agua para producir el hielo. En este caso, sugeriría que de acuerdo a las ventas de estas dos últimas 

semanas se consideraría que al mes se producen 9220 marquetas. Adicional a esto, 930 marquetas 

se almacenan en los contenedores del último día del mes: 

Tabla 27: Capacidad máxima de los contenedores 

Contenedores Unidades 

Contenedor 1 310 

Contenedor 2 310 

Contenedor 3 310 

Total 930 

Nota: Elaborado por los autores 

Basándonos en los datos presentados, se determinó que la producción mensual es de 10150 

marquetas. Para calcular la demanda diaria se dividió la demanda mensual promedio por el número 

de días trabajadores por mes, como se mostró en la siguiente ecuación: 

𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎𝑑𝑖𝑎𝑟𝑖𝑎 =
𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑚𝑒𝑛𝑠𝑢𝑎𝑙

𝐷í𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑚𝑒𝑠
 

𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎𝑑𝑖𝑎𝑟𝑖𝑎 =
10150 𝑚𝑎𝑟𝑞𝑢𝑒𝑡𝑎𝑠

𝑚𝑒𝑠
∗

1 𝑚𝑒𝑠

22 𝑑í𝑎𝑠
= 461

𝑚𝑎𝑟𝑞𝑢𝑒𝑡𝑎𝑠

𝑑í𝑎
 

Es necesario mencionar que el takt time es el ritmo necesario para la fabricación de hielo y 

satisfacer las expectativas del consumidor. En términos sencillos, nos ofrece un indicativo de la 

velocidad deseada por el cliente para adquirir el producto y el tiempo requerido para la producción 

por parte de la empresa, para eso se calcula con la demanda diaria como se presenta en la siguiente 

ecuación: 

𝑇𝑎𝑘𝑡 𝑡𝑖𝑚𝑒 =
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛𝑖𝑏𝑙𝑒 𝑝𝑜𝑟 𝑑í𝑎

𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑑𝑖𝑎𝑟𝑖𝑎
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𝑇𝑎𝑘𝑡 𝑡𝑖𝑚𝑒 =
8

ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠
𝑑í𝑎 ∗ 3600

𝑠𝑒𝑔
ℎ𝑜𝑟𝑎

461
𝑚𝑎𝑟𝑞𝑢𝑒𝑡𝑎𝑠

𝑑í𝑎

= 62,47
𝑠𝑒𝑔

𝑚𝑎𝑟𝑞𝑢𝑒𝑡𝑎𝑠
 

Luego de haber calculado la demanda diaria, el takt time y con los tiempos de ciclos 

proporcionados por la empresa, elaborando un VSM (Value Stream Mapping) de la empresa como 

se muestra en la Figura 18. Se reveló el tiempo de ciclos prolongados y variables, especialmente 

en el proceso de transporte y el despegue de marquetas.  
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3.5.Análisis situacional 

Diagnóstico de la situación problemática 

Mapa de procesos 

En la Figura 20 se visualizan los procesos estratégicos, los procesos clave y los procesos 

de apoyo de la empresa. El mapa de macroprocesos permitió identificar el total de procesos 

distribuidos en sus respectivos niveles. 

Figura 20: Mapa de Procesos 

 

Nota: Elaborado por los autores 

La Tabla 28 indica que los procesos operativos, con un 45%, representan la mayor 

concentración de actividades que sostienen el funcionamiento de la empresa. Esto orienta la 

investigación a centrarse inicialmente en el nivel operativo, para luego avanzar hacia los procesos 

de apoyo y, finalmente, abordar los procesos estratégicos. 

Tabla 28: Porcentaje de proceso 

Procesos Porcentajes 

Procesos estratégicos 33% 

Procesos operativos 45%  

Procesos de apoyo 22% 

Nota: Elaborado por los autores 
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Procesos operativos  

Para analizar los procesos clave de la empresa, se aplicó la matriz FACTIS, la cual permite 

priorizar las alternativas presentadas, y medir el nivel de participación de los procesos en la 

empresa a través de la evaluación del gerente.  

Los resultados se reflejaron en la Tabla 29, obteniéndose 47 puntos en el nivel de procesos 

operativos o clave, 32 puntos en los procesos de apoyo y 34 puntos en los procesos estratégicos. 

Los valores de criterios seleccionados en la matriz se pueden observar en el Anexo 6, y con relación 

al factor de ponderación se obtuvieron los valores finales dando como resultado que los procesos 

operativos representan el mayor interés para el desarrollo de la investigación. 

Tabla 29: Matriz FACTIS 

CRITERIOS DE SELECCIÓN F. 
P 

F Facilidad para solucionarlo 4 
1: Muy difícil 2: Difícil 3: Fácil 

  
A Afecta a otras áreas su implementación 3 

1: Si 2: Algo 3: Nada 
  

C Mejora la calidad 5 
1: Poco 2: Medio 3: Mucho 

  
T Tiempo que implica aplicarlo 2 

1: Largo plazo 2: Medio plazo 3: Corto plazo 
  

I Requiere inversion 4 
1: Baja 2: Media 3: Alta 

  
S Mejora la seguridad industrial 1 

1: Poco 2: Medio 3: Mucho  
PROCESOS F A C T I S TOTAL 

Estratégicos 4 6 10 4 8 2 34 

Operativos 8 3 15 6 12 3 47 

Apoyo 8 3 5 6 8 2 32 

Nota: Elaborado por los autores 
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 Desarrollo de matriz FODA 

La Figura 21 muestra el análisis FODA de MOSATEC S.A, se determina que existe un 

equilibrio entre fortalezas y debilidades críticas que requieren atención inmediata. Además, las 

oportunidades son viables si se abordan soluciones. El presente FODA sugiere que, si se logra una 

estandarización de procesos y control documental, se puede lograr una ventaja competitiva sólida 

Figura 21: FODA de MOSATEC S.A. 

Nota: Elaborado por los autores 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

FORTALEZAS 

1. Marquetas de hielo de alta calidad, bien 

posicionadas en el mercado local. 

2. Personal operativo con experiencia en la 

producción de hielo. 

3. Ubicación estratégica en La Libertad, cerca 

de puertos y comercios pesqueros. 

4. Buena relación con clientes habituales del 

sector pesquero y comercial. 

5. Capacidad para abastecer pedidos urgentes 

gracias a la disponibilidad de recursos. 

6. Procesos técnicos básicos ya 

implementados, aunque no estandarizados. 

7. Compromiso del equipo administrativo con 

la mejora continua. 

DEBILIDADES 

1. Falta de estandarización de procesos 

operativos y administrativos. 

2. No existe un manual de procesos, ni 

caracterización documentada. 

3. Dependencia directa de los pedidos de los 

clientes para ocupar la capacidad máxima de 

producción. 

4. Ausencia de planificación estratégica 

documentada. 

5. Procesos manuales que dificultan el control 

de calidad y tiempos. 

6. Deficiente gestión documental y de registros 

operativos. 

7. Falta de indicadores de desempeño y control 

de procesos. 

 

 

OPORTUNIDADES 

1. Aumento de la demanda de producción de 
hielo industrial en las actividades de la pesca y 
el turismo correspondiente a los sectores 
requieren. 
2. Aumento de la demanda de producción de 

hielo industrial en las actividades camaroneras 
u ofrecidas por los supermercados. 
3. Implementación de sistemas de gestión de 
calidad. 
4. Inclusión de tecnologías de automatización. 
5. Alianzas con empresas del sector producto 

conservas del mar. 
6. Potencial de diferenciación mediante la 
estandarización de procesos o de la eficiencia 
operativa. 
 

AMENAZAS 

1. Competencia informal a precios muy bajos. 

2. Variabilidad de la demanda de clientes, 

dependiendo de la temporada o de la 

disponibilidad de la pesca. 

3. Inspecciones sanitarias cada vez más 

estrictas por parte de ARCSA. 

4. Cambios en normativas o requerimientos 

legales que afecten la producción. 

5. Incremento de los costos eléctricos en el 

suministro energía. 

6. Riesgos de operación por equipos obsoletos 

o mal mantenidos 

7. Limitaciones en el acceso a financiamiento 

para la modernización de los procesos. 
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Este análisis es crucial para desarrollar el modelo de gestión por procesos que mejore el 

desempeño organizacional, permitiendo a la empresa no solo mantener su posición en el mercado, 

sino también expandirse y adaptarse a cambios futuros. La Tabla 30 muestra la matriz correlacional 

con objetivos estratégicos.  

Tabla 30: Matriz correlacional con objetivos estratégicos  

FODA Fortalezas (F) Debilidades (D) 

Oportunidades (O) 

FO (Estrategias ofensivas) 

Expandir mercados aprovechando calidad y 

relaciones. 

Automatizar procesos con apoyo del equipo 

administrativo. 

Implementar gestión de calidad usando 

experiencia operativa. 

DO (Estrategias adaptativas) 

Estandarizar procesos para ingresar a 

nuevos mercados. 

Mejorar la documentación para obtener 

certificaciones. 

Incorporar tecnologías para eficiencia. 

Amenazas (A) 

FA (Estrategias defensivas) 

Usar buena reputación para contrarrestar 

competencia informal. 

Aprovechar ubicación para reducir costos 

logísticos frente a regulaciones. 

DA (Estrategias de supervivencia) 

Modernizar maquinaria con alianzas o 

financiamiento. 

Diseñar planificación estratégica ante 

cambios normativos. 

Implementar control de calidad para 

enfrentar exigencias sanitarias. 

Nota: Elaborado por los autores 

Mediante la elaboración y el análisis del diagrama de flujo y el mapa del proceso 

productivo, fue posible identificar los puntos críticos que requieren atención prioritaria. Con el 

objetivo de establecer un enfoque estratégico en las acciones de mejora y optimizar los recursos 

disponibles, se aplicó el diagrama de Pareto como herramienta para representar de manera 

jerárquica los problemas más relevantes dentro del proceso de fabricación de hielo. Esta técnica 

permitió clasificar y visualizar de forma clara cuáles son las causas más frecuentes de ineficiencia, 

facilitando así la toma de decisiones en datos concretos. La Tabla 31 presentó cuantificación 

detallada de los problemas identificados según su frecuencia durante un mes. 
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Tabla 31: Ocurrencia de los problemas encontrados en el proceso productivo 

Problemas Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 

Procesos no estandarizados 30 19% 19% 

Escaso control de los procesos 26 17% 36% 

Falta de documentación de procesos 22 14% 50% 

Inexistencia de KPIs 20 13% 63% 

Desorden en el área de trabajo 17 11% 74% 

Bajo conocimiento de actividades 10 6% 81% 

Capacitación ineficaz 8 5% 86% 

Variabilidad de materia prima 8 6% 91% 

Equipos sin mantenimiento 6 4% 95% 

Equipos sin calibración 4 3% 97% 

Desmotivación del empleado 2 1% 99% 

Cortes de energía eléctrica 2 1% 100% 

Total 155 100  

Nota: Elaborado por los autores 

Tras la identificación y cuantificación de los problemas de MOSATEC S.A, se procedió a 

elaborar el diagrama de Pareto, ilustrado en la figura correspondiente. Mediante este análisis, se 

destacó los principales problemas denominados “Procesos no estandarizados”, “Falta de orden y 

limpieza” y “Falta de documentación de procesos”, estos problemas abarcan el 58% de las 

incidencias totales. 
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Figura 22: Diagrama de Pareto de los problemas encontrados 

Nota: Elaborado por los autores 

3.6. Elaboración de la propuesta 

Título 

Modelo de gestión por procesos para mejorar el desempeño organizacional de MOSATEC 

S.A. 

Descripción 

 Luego de la recolección, análisis de datos y el diagnóstico de la empresa, la siguiente fase 

del proceso metodológico establecida en el punto 2.3., se centró en la estandarización de procesos 

mediante la aplicación de herramientas de la gestión por procesos, es así se llevó a cabo la 

elaboración de una propuesta personalizada, alineada con las necesidades previamente 

identificadas durante el diagnóstico de la fábrica de hielo. Con los datos obtenidos en el diagnóstico 

inicial, la experiencia obtenida en las distintas visitas a la empresa y con el análisis de 

documentación, se propuso lo siguiente: Diseño de un Modelo de gestión por procesos para 

mejorar el desempeño organizacional en el proceso de producción de hielo de MOSATEC S.A. 

En la Tabla 32 correspondiente, se observa la propuesta abordar de manera efectiva las 

debilidades encontradas.  
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Tabla 32: Herramientas de la Gestión por procesos a implementar por problema 

N Problema Propuesta 

1 Procesos no estandarizados Six Sigma 

2 Falta de orden y limpieza 5S 

3 Falta de documentación de procesos Manual de procesos 

4 Escaso control de procesos BSC, KPIs 

Elaborado por los autores 

3.7. Levantamiento de Actividades 

El levantamiento de actividades es una de las etapas importantes que se han de tener en 

cuenta cuando se diseña un modelo de gestión por procesos, ya que sirve para conocer de forma 

estructurada las actividades que se realizan en cada proceso productivo, en el caso de MOSATEC 

S.A. se realizó un levantamiento completo de las actividades relacionadas con la producción de 

hielo desde la recepción de materia prima hasta la entrega del producto final al cliente. 

Tabla 33: Levantamiento de actividades del proceso de producción de hiel 

N° Actividad Responsable Insumo 

requerido 

Producto/Resultado Observaciones 

1 Llenado de 

moldes 

Operador de 

planta 

Moldes vacíos, 

agua 

Moldes llenos con 

agua 

Proceso manual, riesgo 

de derrames 

 

2 Transporte a 

piscina 

Operador de 

planta  

Moldes llenos Moldes ubicados en 

zona de 

congelamiento 

 

Manipulación manual y 

automatizada 

3 Congelamiento Sistema de 

refrigeración 

Moldes llenos Moldes con hielo 

solidificado 

 

Tiempo depende de los 

pedidos del cliente 

4 Sacar moldes de 

la piscina 

Operador de 

planta 

Moldes 

congelados 

Moldes listos para 

liberación del hielo 

 

Riesgo por peso y 

manipulación manual 

5 Transporte Operador de 

planta 

Moldes 

congelados 

Moldes ubicados en 

zona de liberación 

Manipulación manual y 

automatizada 
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6 Introducir moldes 

en agua tibia 

Operador de 

planta 

Moldes con 

hielo, agua tibia 

Moldes listos para 

agitar 

Método tradicional, sin 

control de temperatura 

 

7 Agitar moldes Operador de 

planta 

Moldes en agua 

tibia 

Hielo parcialmente 

desprendido 

Esfuerzo físico, sin 

cronograma de tiempo 

 

8 Elevación de 

moldes 

Operador de 

planta 

Moldes con hielo Moldes elevados para 

vaciado 

Uso de poleas y 

elevadores automáticos 

 

9 Volteo de moldes Operador de 

planta 

Moldes Marquetas de hielo 

liberadas 

Riesgo de caída o daño 

del producto 

 

10 Despegue de 

marquetas 

Operador de 

planta 

Hielo liberado Marquetas 

individuales 

 

Realizado por un 

operador 

11 Levantamiento de 

marquetas 

Operador de 

planta 

Marquetas de 

hielo 

Hielo listo para 

traslado 

Se requiere mayor 

ergonomía en la 

manipulación 

 

12 Transporte a 

contenedores 

Operador de 

planta 

Marquetas de 

hielo 

Hielo en zona de 

almacenaje 

Manipulación manual y 

automatizada 

 

13 Almacenamiento Operador de 

planta 

Marquetas Hielo almacenado en 

cámara de frío 

Sin monitoreo digital 

de temperatura ni 

inventario actualizado 

Nota: Elaborado por los autores  

Este levantamiento detallado del proceso de producción de hielo en MOSATEC S.A, revela 

una estructura operativa funcional pero ineficiente, que limita su capacidad ante el crecimiento de 

la demanda. Esta situación justifica la urgencia de rediseñar el proceso bajo un enfoque de gestión 

por procesos, priorizando la automatización, la estandarización y la mejora continua como pilares 

del desempeño organizacional. 
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3.8. Construcción de la cadena de valor 

La cadena de valor, propuesta por Mesa et al., (2022), permite analizar las actividades 

internas de una empresa para identificar cuáles agregan valor al producto y cuáles deben mejorarse. 

En el Caso de MOSATEC S.A., esta herramienta se aplica al proceso de producción de hielo para 

la identificación de oportunidades de mejora organizacional y operativa. En la Figura 23 se 

identificaron las actividades referentes al proceso de hielo, con la colaboración del área de 

producción se identificaron las actividades participantes, determinando de tal manera cuales son 

las actividades primarias y las actividades de apoyo que proporcionan valor o generan costos 

internos para la empresa. 

Figura 23: Cadena de valor de MOSATEC S.A. 

 

Nota: Elaborado por los autores 

3.9.Propuesta SIX SIGMA 

En el presente estudio se propone la aplicación de la metodología Six Sigma determinada 

por Muyulema et al., (2022) se toma como referencia el enfoque del Modelo de Medición del 

desempeño corporativo (MPMS) debido que integra el Balanced Scorecar (BSC), con la 

metodología Six Sigma permitiendo un modelo de evaluación estratégica del desempeño 

organizacional a partir de indicadores financieros y no financieros. 
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La metodología DMAIC es importante y considerable para el rediseño de procesos dentro 

de la empresa, permitiendo identificar los problemas actuales y brindar soluciones en propuestas 

sostenibles que mejoren la productividad y la satisfacción del cliente. 

Fase: DEFINIR 

Objetivo: Identificar problemas clave en los procesos actuales. 

Tabla 34: Fase definir modelo Six Sigma 

Indicador Frecuencia Unidad de Medida 

Índice de participación del mercado Semestral Unidades 

Índice de incorporación del cliente Mensual % 

Índice de satisfacción del cliente Mensual % 

Nivel de reconocimiento del empleado Mensual % 

Nota: Elaborado por los autores 

Fase: MEDIR 

Objetivo: Obtener datos actuales para establecer línea base. 

Tabla 35: Fase medir modelo Six Sigma 

Indicador Frecuencia Unidad de Medida 

Eficiencia operativa Diario % 

Utilización de maquinaria Mensual % 

Porcentaje de moldes desperdiciados Diario % 

Porcentaje de residuos Diario % 

Nivel de cumplimiento de pedidos Semanal % 

Nota: Elaborado por los autores 

Fase: ANALIZAR 

Objetivo: Determinar causas raíz de los problemas. 
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Tabla 36: Fase analizar modelo Six Sigma 

Indicador Frecuencia Unidad de Medida 

Índice de autonomía financiera  Mensual % 

Índice de rentabilidad del capital Mensual % 

Nota: Elaborado por los autores 

Fase: MEJORAR 

Objetivo: Evaluar el impacto de mejoras propuestas. 

Tabla 37: Fase mejorar modelo Six Sigma 

Indicador Frecuencia Unidad de Medida 

Eficiencia de ventas Mensual % 

Nivel de documentos sin fallas Mensual % 

Nota: Elaborado por los autores 

Fase: CONTROLAR 

Tabla 38: Fase controlar modelo Six Sigma 

Indicador Frecuencia Unidad de Medida 

Retorno del capital invertido Mensual % 

Satisfacción del cliente Mensual % 

Nota: Elaborado por los autores 

Tabla 39: Cuadro de mando de indicadores en base a metodología Six sigma 

Fase 

DMAIC 
Indicador Frecuencia 

Unidad de 

Medida 

Definir Índice de participación del mercado Semestral Unidades 

Definir Índice de incorporación del cliente Mensual % 

Definir Índice de satisfacción neto del cliente  Mensual % 

Definir Nivel de reconocimiento del empleado Mensual % 

Medir Eficiencia operativa Diario % 
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Medir Utilización de maquinaria Mensual % 

Medir Porcentaje de moldes desperdiciados Diario % 

Medir Porcentaje de residuos Diario % 

Medir Nivel de cumplimiento de pedidos Semanal % 

Analizar Índice de autonomía financiera  Mensual % 

Analizar Índice de rentabilidad del capital Mensual %  

Mejorar Eficiencia de ventas Mensual % 

Mejorar Nivel de documentos sin fallas Mensual % 

Controlar Retorno del capital invertido Mensual % 

Controlar Satisfacción del cliente Mensual % 

Nota: Elaborado por los autores 

Los indicadores clave relacionados con las fases de la metodología DMAIC se recogen en 

la Tabla 39. Se recogen indicadores relacionados con la satisfacción del cliente y el cumplimiento 

de los pedidos, que son primordiales para la competitividad en el mercado local, sentido de la 

eficiencia operativa que se mide mediante diversos indicadores (productividad, tiempos de ciclo y 

desperdicios), y el control del mantenimiento y la adherencia de los procesos, que son primordiales 

para que la empresa mantenga su posición en el largo plazo. 

Los distintos indicadores han sido formulados con frecuencias adecuadas (diarias, 

semanales, mensuales y trimestrales) además de las correspondientes unidades de medida, que 

permite su aplicación en el terreno por parte del equipo operativo y administrativo. El uso de los 

indicadores permitirá a MOSATEC S.A. poner en marcha una cultura de mejora continua, 

establecer cuellos de botella en el proceso de producción del hielo y dotar al equipo con la 

información necesaria de forma que el equipo esté alineado con los objetivos estratégicos de 

eficiencia, calidad y satisfacción del cliente. 

Con la definición de los indicadores con frecuencias adecuadas (diarias, semanales, 

mensuales, trimestrales) además de sus unidades de medidas, facilita su aplicación en campo por 

el equipo operativo y administrativo. A través de los indicadores se permite a MOSATEC S.A. 

establecer una base cuantitativa que apoya la mejora continua, identificar cuellos de botella en el 

proceso de producción de hielo, y por otro lado poner en relación los esfuerzos del equipo con los 

objetivos estratégicos de eficiencia, calidad y satisfacción del cliente. 
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• La fase Definir orienta la atención hacia lo que el cliente espera y cómo se está cumpliendo. 

• La fase Medir permite tener datos concretos del proceso actual. 

• La fase Analizar determina los factores que afectan al desempeño organizacional. 

• La fase Mejorar mide si las acciones propuestas impactan positivamente. 

• La fase Controlar garantiza que los resultados sigan permaneciendo a través del tiempo. 

El Six sigma no solo brinda herramientas de medición. Al integrar estos indicadores en la 

empresa, permitirá mejorar la productividad, reducción de desperdicios y satisfacción del cliente. 

Así, MOSATEC S.A. estará en capacidad de elevar su competitividad y garantizar la sostenibilidad 

operativa en el sector de producción de hielo. 

3.10. Propuesta 5s 

La evaluación de las 5S constituye un procedimiento sistemático que mide el nivel de 

eficacia en la gestión de problemas. La implementación de cada uno de los fundamentos de la 

metodología 5S en un entorno laboral. Este enfoque metodológico, originario de Japón, se centra 

en cinco aspectos esenciales: él artículo de Shahriar et al., (2022), se definen como: seiri 

(clasificación), seiton (orden), Seiso se refiere a la limpieza, seiketsu al término de estandarización 

y shitsuke al término de disciplina. 

Análisis de resultados por categorías 5s  

Los resultados recopilados surgen de preguntas aplicadas a cada una de las categorías de 

las 5S. La escala de 1 a 5 son las puntuaciones, se considera que el puntaje más alto indica un 

mayor nivel de cumplimiento, a continuación, se detalla de manera porcentual los puntajes 

obtenidos. 

Clasificar  

Esta categoría tiene una puntuación del 70% mostrados en la tabla 40. Los resultados 

indican que la mayoría del personal reconoce los procesos de producción formalmente 

identificados 

Ordenar  
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La categoría de Ordenar muestra un nivel neutral de cumplimiento (50%). La Ausencia 

parcial afectaría la eficiencia operacional. 

Limpiar  

Presenta el nivel más alto de cumplimiento, con un (80%). La empresa mantiene a las áreas 

de trabajo, con un ambiente limpio. 

Estandarizar  

La categoría de estandarizar posee el nivel de cumplimiento más bajo con un (40%), esto 

permite a la empresa tener inconsistencias operativas, el control de calidad y a posibilidad de 

replicar buenas prácticas, lo que la convierte en una prioridad estratégica de mejora.  

Disciplina (60%) 

La categoría de Disciplina refleja un cumplimiento aceptable (60%). El personal parece 

respetar las normas establecidas, y se promueve la mejora continua. Sin embargo, el seguimiento 

sistemático y el reconocimiento al personal aún son aspectos que pueden fortalecerse para 

consolidar una cultura organizacional más sólida 

Tabla 40: Aplicación de herramienta 5S inicial 

Herramienta 5´S 

Empresa: MOSATEC S.A. 

Responsable: 

Categoría            Preguntas 1 3 5 % 

Clasificar 1 ¿Conoce cuántos procesos de producción están formalmente 

identificados en la fábrica de hielo? 

 X  70% 

2 ¿Se han eliminado materiales, herramientas o equipos que no se 

utilizan en el proceso de producción? 

 X  

3 ¿Se realiza alguna revisión periódica para clasificar lo necesario y 

lo innecesario en el área de trabajo? 

  X 

4 ¿Existen criterios claros para decidir qué elementos se conservan 

y cuáles se desechan? 

 X  
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Ordenar 1 ¿Tienen todos los materiales o herramientas en un lugar 

específico? 

 X  50% 

2 ¿Se encuentran debidamente identificados los espacios para cada 

herramienta o insumo? 

X   

3 ¿Es fácil localizar cualquier material o herramienta necesaria para 

el proceso? 

 X  

4 ¿Se aplican métodos visuales (etiquetas, colores, señales) para 

mantener el orden? 

 X  

Limpiar 1 ¿La empresa mantiene ordenada sus áreas de trabajo?   X 80% 

2 ¿Se limpian regularmente los equipos utilizados en la producción 

de hielo? 

 X  

3 ¿Existen rutinas o cronogramas establecidos para la limpieza de 

las instalaciones? 

 X  

4 ¿Se promueve la limpieza como responsabilidad de todo el 

personal? 

  X 

Estandarizar 1 ¿La empresa cuenta con documentos para el control de sus 

procesos? 

 X  40% 

2 ¿Considera que todos los procesos clave de producción de hielo 

están debidamente documentados? 

X   

3 ¿Recibió capacitación formal sobre los procesos productivos de la 

fábrica de hielo? 

 X  

4 ¿Cuenta la fábrica de hielo con manuales o instructivos 

actualizados para la operación de sus procesos? 

X   

Disciplina 1 ¿Se cumplen de manera constante las normas y procedimientos 

establecidos en la empresa? 

 X  60% 

2 ¿Existe seguimiento o auditoría de los procesos internos y 

externos de la empresa? 

 X  

3 ¿Se fomenta una cultura organizacional basada en la mejora 

continua y el orden? 

 X  

4 ¿Reciben los trabajadores retroalimentación o reconocimiento por 

aplicar correctamente las 5S? 

 X  

Nota: Elaborado por los autores 

La Tabla 40 revela que la empresa tiene fortalezas en las áreas de limpieza y clasificación, 

pero enfrenta desafíos significativos em la estandarización y el orden. La disciplina y el 

seguimiento de normas son moderadas, sugiriendo que hay una base para la construcción, sin 
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embargo, se necesita un enfoque más estructurado para la mejora de documentación y la 

organización de herramientas y materiales. 

Para mejorar el rendimiento organizacional mediante la gestión de la 5´S, se recomienda 

lo siguiente: 

• Clasificar: Realizar periódicamente inspecciones y verificaciones ya en serie, y fijar 

unos criterios claros para desechar los elementos innecesarios. 

• Ordenar: Mediante el uso de métodos visuales para mantener el orden, es importante 

poner en marcha un sistema para identificar y organizar las herramientas e insumos. 

• Limpiar: Hacer la limpieza un compromiso de todos 

• Estandarizar: Documentar todos los procesos importantes y proporcionar capacitación 

formal a los empleados sobre los procedimientos operacionales. 

• Disciplina: Fomentar una cultura de mejora continua y reconocimiento, lo que asegura 

que se sigan las normas y procedimientos establecidos. 

Tabla 41: Aplicación de herramienta 5S final 

Herramienta 5´S 

Empresa: MOSATEC S.A. 

Responsable:  

Categoría Preguntas 1 3 5 % 

Clasificar 1 ¿Conoce cuántos procesos de producción están formalmente 

identificados en la fábrica de hielo? 

  X 80% 

2 ¿Se han eliminado materiales, herramientas o equipos que no se 

utilizan en el proceso de producción? 

 X  

3 ¿Se realiza alguna revisión periódica para clasificar lo necesario y 

lo innecesario en el área de trabajo? 

  X 

4 ¿Existen criterios claros para decidir qué elementos se conservan 

y cuáles se desechan? 

 X  

Ordenar 1 ¿Tienen todos los materiales o herramientas en un lugar 

específico? 

  X 70% 

2 ¿Se encuentran debidamente identificados los espacios para cada 

herramienta o insumo? 

 X  

3 ¿Es fácil localizar cualquier material o herramienta necesaria para 

el proceso? 

 X  
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4 ¿Se aplican métodos visuales (etiquetas, colores, señales) para 

mantener el orden? 

 X  

Limpiar 1 ¿La empresa mantiene ordenada sus áreas de trabajo?   X 90% 

2 ¿Se limpian regularmente los equipos utilizados en la producción 

de hielo? 

 X  

3 ¿Existen rutinas o cronogramas establecidos para la limpieza de 

las instalaciones? 

  X 

4 ¿Se promueve la limpieza como responsabilidad de todo el 

personal? 

  X 

Estandarizar 1 ¿La empresa cuenta con documentos para el control de sus 

procesos? 

  X 80% 

2 ¿Considera que todos los procesos clave de producción de hielo 

están debidamente documentados? 

  X 

3 ¿Recibió capacitación formal sobre los procesos productivos de la 

fábrica de hielo? 

 X  

4 ¿Cuenta la fábrica de hielo con manuales o instructivos 

actualizados para la operación de sus procesos? 

 X  

Disciplina 1 ¿Se cumplen de manera constante las normas y procedimientos 

establecidos en la empresa? 

 X  70% 

2 ¿Existe seguimiento o auditoría de los procesos internos y 

externos de la empresa? 

  X 

3 ¿Se fomenta una cultura organizacional basada en la mejora 

continua y el orden? 

 X  

4 ¿Reciben los trabajadores retroalimentación o reconocimiento por 

aplicar correctamente las 5S? 

 X  

Nota: Elaborado por los autores 

La Tabla 41 detalla la evaluación luego de la implementación propuesta de la metodología 

5s en la empresa. Los resultados evidencian las mejoras significativas en la organización, orden, 

limpieza, estandarización y disciplina en el lugar de trabajo. 

3.11. Propuesta BSC 

Esta herramienta permite transformar el mapa estratégico de MOSATEC S.A. (junto con sus 

perspectivas, objetivos y relaciones de causa-efecto) en un cuadro de mando integral. Esto facilita 

que la gerencia y los responsables de área pueden identificar, de un vistazo, cómo cada meta en 
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las cuatro perspectivas está interrelacionada y contribuyen al logro de la visión organizacional. Se 

utilizaron los indicadores y KPIs de las etapas DMAIC de la Propuesta Six Sigma para la 

elaboración del diagrama para definir, medir, analizar, evaluar y controlar los procesos de la 

empresa MOSATEC S.A.   

Teniendo en cuenta que los indicadores son herramientas que permiten medir el cumplimiento de 

objetivos que plantean metas a largo plazo, estos son útiles para poder medir con claridad los 

resultados obtenidos con la aplicación de programas, procesos o acciones específicas, con el fin 

de obtener el diagnóstico de una situación o evaluar las variaciones de un evento. Muyulema et al., 

(2022) manifiesta que estos indicadores permiten mostrar el camino para alcanzar el cumplimiento 

de los objetivos estratégicos globales corporativos. A continuación, en la tabla 42 se detalla cómo 

se integra y utiliza esta solución en el desarrollo de la propuesta. 

Tabla 42: Cuadro de Mando Integral MOSATEC S.A. 

Cuadro de Mando Integral MOSATEC S.A. La Libertad 

DIM Objetivo Indicador Fórmula Unidad 

de 

medida 

 

Resul

tado 

Meta 

P
e
rs

p
e
c
ti

v
a
 f

in
a
n

c
ie

ra
 

 

 

Alcanzar 

resultados 

de partes 

interesadas 

Retorno de 

capital invertido 

𝑅𝐶𝐼 =
𝑇𝐴

𝐵𝑁 + 𝐴
 𝑥 100 Monetario $860 $873 

Índice de 

autonomía 

financiera 

 

𝐼𝐴𝐹 =
𝐹𝑃

𝑇𝐴
 𝑥 100 

Porcentual 82% 86% 

Índice de 

rentabilidad de 

capital 

𝑅𝐹𝐶 =
𝐵𝑁

𝐹𝑃
 𝑥 100 Porcentual 75% 80% 

P
e
rs

p
e
c
ti

v
a
 d

e
l 

c
li

e
n

te
  

 

 

Alcanzar la 

visión de la 

empresa 

Índice de 

incorporación de 

cliente 

𝐼𝐶 =
𝐶𝐹 − 𝐶𝐼

𝐶𝐼
 𝑥 100 Porcentual 71% 75% 

Índice de 

participación del 

mercado 

𝑃𝑀 =
𝑁𝐶𝐴

𝑃𝑆
 Unidades 121.00

0 

130.00

0 
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mediante la 

satisfacción 

del cliente 

Índice de 

Satisfacción neto 

del cliente 

𝐼𝑁𝑆

=
(𝐴 ∗ 0) + (𝐵 ∗ 25)+ (𝐶 ∗ 50)+ (𝐷 ∗ 75)+ (𝐸 ∗ 100)

𝑁
 

Porcentual 73% 80% 

Eficiencia de 

ventas 

 

𝐸 =
𝐶𝐶

𝑇𝐶𝑂
 𝑥 100 Porcentual 71% 85% 

P
e
rs

p
e
c
ti

v
a
s 

d
e
 p

ro
c
e
so

s 
in

te
rn

o
s 

 

 

Satisfacer 

las 

necesidades 

de los 

clientes y 

cumplir 

con los 

objetivos 

financieros 

Nivel de 

cumplimiento de 

pedidos 

𝐶𝐸𝑃𝑇 =
𝑁𝐸𝑇

𝑇𝐷
∗ 100 Porcentual 75% 80% 

Eficiencia 

operativa  

𝑅𝑂 =
𝑁𝑈𝑃

𝑁𝑀𝑃
𝑥 100 Porcentual 81% 87% 

Utilización de 

maquinaria 

𝑅𝑀 =
𝑁𝑈𝑃

𝐶𝑃
 𝑥 100 Porcentual 83% 90% 

Nivel de 

documentos sin 

fallas 

𝑉 =
𝐷𝑆𝐸

𝑇𝐷
 𝑥 100 Porcentual 91% 94% 

% de moldes 

desperdiciados 

% 𝑑𝑒 𝑀𝑜𝑙𝑑𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑒𝑟𝑑𝑖𝑐𝑖𝑎𝑑𝑜𝑠

= (
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑚𝑜𝑙𝑑𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑒𝑟𝑑𝑖𝑐𝑖𝑎𝑑𝑜𝑠

𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑚𝑜𝑙𝑑𝑒𝑠 𝑢𝑡𝑖𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠
) ∗ 100 

Porcentual 84% 91% 

% de residuos 

 

 

 

𝑃𝑅 =
𝐶𝑈𝑇

𝐶𝑇
 𝑥 100 Porcentual 97% 99% 

P
e
rs

p
e
c
ti

v
a
 d

e
 a

p
re

n
d

iz
a
je

 

y
 c

re
c
im

ie
n

to
 

Mejorar los 

procedimie

ntos para 

alcanzar la 

visión de la 

empresa 

Nivel de 

reconocimiento 

del empleado 

𝑁𝑅 =
𝑁𝐸𝑅

𝑇. 𝐸
 𝑥 100 Porcentual 75% 80% 

Satisfacción del 

cliente 

𝑁𝑆 =
𝑁. 𝑅

𝑇. 𝐸
 𝑥 100 Porcentual 83% 90% 

Nota: Elaborado por los autores adaptado de “Global Corporate Performance Measurement 

Model Through the Integration of Six Sigma and Balanced Scorecard. Application in the Poultry 

Industry” por (Muyulema et al., 2022) 

La implementación BSC Designer incluye los indicadores financieros y no financieros de 

desempeño (KPIs) definidos para medir la eficiencia de procesos y la satisfacción del cliente.  El 

cuadro de mano integral contiene los indicadores seleccionados para cada objetivo estratégico, 

generados de las 5 fases del DMAIC propuesto del presente estudio. 
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 La Figura 24 presenta principalmente el software BSC Designer, integrado al cuadro de mano 

integral con la finalidad de mejorar el desempeño organizacional en la fábrica de marquetas de 

hielo industrial.

 

Figura 24: Balanced Scorecard Designer 

Nota: Elaborado por los autores en el Software BSC Designer. 

 

3.12. Propuesta manual de procesos 
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           OBJETIVOS 

• Documentar cada actividad paso a paso, indicando a los responsables, recursos, 

criterios de calidad, etc. 

• Homologar las prácticas operativas del proceso con el fin de reducir la variabilidad y 

los errores. 

• Servir como guía para auditorías, internas y externas  

• Facilitar la identificación de puntos de crítica y de mejora  

• Asegurar la correcta aplicación y cumplimiento de las normas o estándares. 

 

            ALCANCE 

Abarca todos los procedimientos operativos relativos a la elaboración de marquetas de 

hielo en MOSATEC S.A., comenzando con la recepción del agua potable, y abarcando hasta 

la entrega del producto final a los clientes. 

           DEFINICIÓN DE TERMINOLOGÍA 

Proceso:  Se entiende como las actividades que están coordinadas entre sí y relacionadas entre 

sí, para conseguir un determinado objetivo.  

Actividades: Hace referencia a las tareas, acciones, o conjunto de operaciones que se 

desarrollan en el marco de un proceso orientadas al alcance de un objetivo propuesto.  

Mapa de procesos: Este gráfico se muestra como un diagrama que permite observar de forma 

global cómo fluyen los distintos procesos; de esta monitorización se efectúa el que se refiere a 

como se mueven las entradas, actividades y salidas que forman parte del flujo de trabajo de la 

organización. 

Insumos: Son los materiales esenciales necesarios para capacitar un proceso que da lugar a 

bienes y/o servicios.
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Recursos: Hacen referencia a los recursos que tiene a su disposición una organización y que utiliza 

para llevar a cabo las operaciones necesarias para alcanzar los objetivos que se propone. 

Indicador: Se trata de una medida que se según las mediciones cuantitativas o cualitativas. Los 

indicadores permiten la medición, el control y el seguimiento del avance en el cumplimiento de la 

espera de los objetivos. 

Procesos clave: Tienen importancia en una empresa y dan lugar a un cliente de valor. 

Entradas: Son aquellos recursos que se introducen en un proceso a transformar o utilizar. 

Salidas: Son aquellos productos o resultados finales que da lugar a un proceso.  

 

           MISIÓN 

Constituimos una entidad que se dedica a la fabricación y comercialización de marquetas 

de hielo que puedan satisfacer las necesidades de los diferentes sectores industriales en la provincia 

de Santa Elena, y gracias a procesos eficientes más la tecnología apropiada para que  

sean productos de tal manera que podamos dar un servicio excelente, logrando  

valor agregado a nuestros clientes y al desarrollo económico de la región. 

 

            VISIÓN 

Ser la empresa que encabeza la producción y distribución de hielo en la provincia de Santa 

Elena, destacando la calidad de nuestro producto y la confianza de nuestro  

servicio. Deseamos extendernos de a poco en el mercado regional, para que la gente piense en 

nosotros como su proveedor de varios sectores antes que necesiten  

soluciones de refrigeración, contribuyendo desde luego al crecimiento económico sostenible de la 

región. 
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La estructura organizacional es la manera en cómo se distribuyen, agrupan y coordinan  

 formalmente las tareas dentro de una organización, donde se señala explícitamente la autoridad, 

la comunicación interna y la distribución de funciones. 

MAPA DE PROCESOS  

Figura 2.  Mapa de procesos MOSATEC S.A 
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Figura 1. Organigrama de la empresa 
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Se estableció el nuevo mapa de procesos, en la cual el 30% conforman los procesos 

estratégicos, el 55% representan los procesos operativos y los procesos de apoyo representan el 

15%. Los procesos de producción son fundamentales para mejorar el desempeño fundamental, por 

lo que fue más relevante en el presente estudio. 

            PROCESOS CLAVES 

A. GESTIÓN DE ABASTOS 

Alcance 

Abarca desde la planificación de requerimientos de insumos, materias primas y repuestos, 

hasta la adquisición, recepción, almacenamiento y distribución interna de estos mismos recursos, 

lo que asegura su disponibilidad oportuna para los procesos de producción, almacenamiento y 

despacho de hielo en MOSATEC S.A. 

Responsable: 

Encargado de Compras o abastecimiento 

Entradas 

• Requisiciones internas de insumos y materiales (F-REQ-01) 

• Plan de producción semanal/mensual 

• Stock actual de bodega 

• Presupuesto aprobado 

• Catálogo de proveedores autorizados 

 

Salidas 

• Insumos entregados a áreas internas 

• Registro actualizado de inventario 

• Orden de compra formalizada 

• Informe de recepción de materiales (F-RECEP-01) 

• Reporte de consumo de insumos 

• Evaluación de proveedores 
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Recursos 

• Personal operativo (bodeguero, encargado de compras) 

• Equipos de control (balanza, PC, termómetro) 

 

Controles 

• Registro de ingresos y egresos de inventario (Kardex / sistema digital) 

• Informe de recepción de materiales (F-RECEP-01) 

• Orden de compra autorizada 

• Indicadores 

o Nivel de abastecimiento (% cumplimiento de pedidos) 

o Tiempo medio de reposición 

o Nivel de stock crítico 

 

Diagrama de flujo Gestión de Abastos 

Figura 3. Diagrama de flujo Gestión de Abastos 
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Descripción de actividades 

Tabla 1: Descripción de actividades 

 

N° Actividad Descripción Responsable 
Formato / 

Documento 

1 

Recepción de 

requerimiento 

de insumos 

El encargado de abastecimiento recibe el 

formato F-REQ-01 de parte de las áreas 

operativas (producción, mantenimiento, 

empaque), donde se detallan los insumos 

necesarios. 

Encargado de 

abastecimiento 
F-REQ-01 

2 

Verificación 

de stock 

disponible 

El responsable de bodega consulta el Kardex o 

sistema digital para validar si los insumos 

solicitados se encuentran en existencia y si 

cubren la demanda requerida. 

Bodeguero 
Kardex o 

sistema 

3 

Solicitud de 

cotizaciones a 

proveedores 

En caso de no contar con stock suficiente, el 

área de compras solicita al menos tres 

cotizaciones a proveedores previamente 

calificados, considerando precio, plazo y 

calidad. 

Encargado de 

compras 
Cotizaciones 

4 

Emisión y 

aprobación de 

orden de 

compra 

Una vez seleccionada la mejor oferta, se emite 

la orden de compra, la cual es firmada por el 

jefe administrativo o gerencia, y enviada al 

proveedor para el despacho. 

Jefe 

administrativo 
OC 

5 

Recepción y 

revisión de 

materiales 

A la llegada del pedido, el personal de bodega 

verifica cantidad, estado físico y documentación 

(guía de remisión, factura), llenando el formato 

F-RECEP-01. 

Bodeguero F-RECEP-01 

6 

Registro de 

ingreso a 

inventario 

Los insumos aprobados son registrados en el 

Kardex o software de inventario, utilizando el 

formato F-03 para dejar constancia física del 

ingreso. 

Bodeguero 
Informe de 

registro 

7 
Entrega a área 

solicitante 

Con base en el F-REQ-01, se despachan los 

materiales a las áreas que los solicitaron, 

documentando la entrega mediante el formato 

F-13 y registro de salida de bodega. 

Bodeguero F-ENTIS-01 
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Caracterización de Gestión de abastos 

Tabla 2. Caracterización de Gestión de abastos 

Elemento Descripción 

Nombre del Proceso Gestión de Abastos 

Objetivo Suministrar de manera eficiente los insumos requeridos por los procesos 

operativos 

Tipo Proceso de Apoyo 

Cliente Interno Producción, Mantenimiento, Empaque, Control de Calidad 

Proveedor Externo Proveedores de insumos, materiales, servicios logísticos 

Entradas Requisiciones, plan de producción, stock actual 

Salidas Insumos entregados, OC emitida, inventario actualizado 

Indicadores % de pedidos atendidos a tiempo, nivel de stock crítico, rotación de inventario 

Riesgos Desabastecimiento, errores de compra, demoras logísticas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Fecha: 

Página: 

Generalidades: 

Versión: 

Manual de Procesos Responsable: 

 

 87 

Ficha del proceso Gestión de Abastos  

Figura 4. Ficha del proceso Gestión de Abastos 

 

 

 



 

Fecha: 

Página: 

Generalidades: 

Versión: 

Manual de Procesos Responsable: 

 

 88 

           B. GESTIÓN DE PRODUCCIÓN 

Alcance 

Este proceso abarca desde la planificación de la producción diaria/semanal de hielo, la 

preparación y la operación de los equipos, el control de los parámetros de congelación, hasta la 

obtención y almacenamiento de las marquetas de hielo conforme a los estándares de calidad 

establecidos por la organización. 

Responsable 

Jefe de producción 

Entradas 

• Agua almacenada (previamente verificada). 

• Moldes o máquinas de fabricación de hielo. 

• Energía eléctrica. 

• Personal operativo. 

 

Salidas 

• Insumos almacenados y disponibles para el proceso de producción 

• Registro de existencias actualizado 
 

Recursos 

• Maquinaria de congelación (túneles o cámaras). 

• Moldes metálicos. 

• Controlador de temperatura. 

• Reloj o cronómetro para tiempos de ciclo. 

 

Controles 

• Formato F-GP-01: Registro de Producción de Hielo 

• Formato F-GP-02: Inspección Visual de Calidad de Marquetas 
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Indicadores 

o Volumen producido por turno 

o % de marquetas rechazadas 

o Tiempo de ciclo promedio 

o Eficiencia de moldes usados. 

 

Diagrama de Flujo Gestión de Producción 

Figura 5. Diagrama de Flujo Gestión de Producción 
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Descripción de actividades 

Tabla 3. Descripción de actividades Proceso de Producción 

N° Actividad Descripción Responsable 
Formato / 

Documento 

1 Llenado de moldes 
Se introduce agua en moldes metálicos 
especiales que definen la forma del hielo 
industrial. 

Operador de 
producción 

Informe 

2 Transporte a piscina 

Los moldes llenos se movilizan hacia las 
piscinas destinadas al proceso de 

congelamiento. 

Operador de 
producción 

Informe 

3 Congelamiento 
Los moldes llenos se sumergen en agua 
enfriada, donde permanecen hasta que el 
contenido se congela por completo. 

Operador de 
producción 

Informe 

4 
Sacar moldes de la 
piscina 

Una vez finalizado el congelamiento, los 
moldes son extraídos del agua helada. 

Operador de 
producción 

F-GP-01 

5 Transporte 

Los moldes son transportados al siguiente 
punto del proceso, donde se produce a 

separar el hielo. 

Operador de 

producción 
Informe 

6 
Introducir moldes en 

agua tibia 

Los moldes se sumergen brevemente en 
agua tibia para facilitar el desprendimiento 
del hielo. 

Operador de 

producción 
Informe 

7 Agitar moldes 
Se aplica una ligera agitación a los moldes 
para ayudar al desprendimiento de las 
marquetas de hielo. 

Operador de 
producción 

Informe 

8 Elevación de moles 
Se levantan los moldes utilizando 
herramientas o equipos adecuados para 
continuar con el proceso. 

Operador de 
producción 

Informe 

9 Volteo de moldes 
Los moldes se giran cuidadosamente para 
liberar los bloques de hielo. 

Operador de 
producción 

Informe 

10 
Despegue de 

marquetas 

Las marquetas de hielo se desprenden por 

completo de los moldes. 

Operador de 

producción 
Informe 

11 
Levantamiento de 

marquetas 

Los bloques de hielo se recogen 

manualmente con el apoyo de 
instrumentos auxiliares. 

Operador de 

producción 
Informe 

12 
Transporte a 
almacenamiento 

Finalmente, las marquetas son trasladadas 
y almacenadas en contenedores 

específicos hasta su posterior distribución. 

Operador de 
producción 

F-GP-02 
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Caracterización de Gestión de Producción 

Tabla 4. Caracterización de Gestión de Producción 

Elemento Descripción 

Nombre del Proceso Gestión de Producción de Hielo 

Objetivo Ejecutar eficientemente la producción de marquetas de hielo conforme a 

calidad y demanda 

Tipo Proceso Clave 

Cliente Interno Área de empaque, distribución, calidad 

Proveedor Interno Área de abastos, mantenimiento, planificación 

Entradas Plan de producción, insumos, personal, moldes 

Salidas Hielo producido, registros de control, marquetas conforme 

Indicadores % de cumplimiento del plan, defectos por ciclo, eficiencia de moldes  

Riesgos Retrasos por fallas, alta tasa de defectos, paradas por falta de insumos  
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Ficha de Gestión de producción 

 

Figura 6. Ficha de descripción Gestión de producción 
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            C. GESTIÓN DE ALMACENAJE 

 Alcance 

El proceso de gestión de almacenaje inicia con la recepción de marquetas de hielo desde el 

área de producción o empaque, y se extiende hasta su ubicación, control y preservación en cámaras 

de almacenamiento, asegurando condiciones adecuadas de temperatura, rotación y disponibilidad 

para el despacho final. 

Responsable 

Encargado de almacenamiento 

Entradas 

• Marquetas de hielo aprobadas en inspección. 

• Bolsas plásticas, cintas de sellado, etiquetas. 

• Cámaras de refrigeración. 

 

Salidas 

• Hielo empaquetado y almacenado a temperatura adecuada. 

• Registro de cantidad empacada diaria (Formato F-GAL-01). 
 

Recursos 

• Cámaras de almacenamiento. 

• Termómetro para cámara. 

• Montacargas 

• Pistola de etiquetado. 

• Personal capacitado 

• Escala para verificar peso. 
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Controles  

• Formato F-GAL-01: Registro de Empaque y Almacenamiento 

• Formato F-GAL-02: Control de Temperatura de Cámara 

• Indicadores 

o Tiempo promedio de empaque por bolsa (minutos). 

o % de desviación de peso en bolsas (±5%). 

o Temperatura promedio de cámara (°C). 

 

Diagrama de Flujo Gestión de Almacenaje 

Figura 8. Diagrama de Flujo Gestión de Almacenaje 
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Descripción de actividades 

 Tabla 5. Descripción de actividades Gestión de Almacenaje 

 

Caracterización de Gestión de Almacenaje 

Tabla 6. Caracterización de Gestión de Almacenaje 

Elemento Descripción 

Nombre del Proceso Gestión de Almacenaje 

Objetivo Garantizar el almacenamiento adecuado del hielo producido, preservando su calidad y 

trazabilidad. 

Tipo Proceso Clave 

Cliente Interno Distribución, Ventas, Logística 

Proveedor Interno Producción, Empaque 

Entradas Hielo empacado, formato de producción, guía de ingreso 

Salidas Hielo listo para despacho, registros de almacenamiento 

Indicadores % ocupación cámara, tasa de rotación, temperatura promedio, % de mermas 

N° Actividad Descripción Responsable 
Formato / 

Documento 

1 

Recepción de 

marquetas desde 

empaque 

Se reciben las marquetas listas y etiquetadas según 

lote, conforme al formato F-GAL-01. 

Encargado de 

almacenamiento 
F-GAL-01 

2 

Verificación del 

estado físico y 

temperatura 

Se inspecciona visualmente el estado del hielo y se 

verifica que se mantenga dentro del rango térmico. 

Encargado de 

almacenamiento 
Informe 

3 
Registro y ubicación 

según lote/FIFO 

Se registra el ingreso en estantes según el orden 

FIFO. 

Encargado de 

almacenamiento 
FIFO 

4 
Monitoreo continuo 

de temperatura 

Se controla la temperatura interior según formato F-

GAL-02 y se reportan anomalías si hay variaciones. 

Encargado de 

almacenamiento 
F-GAL-02 

5 
Revisión diaria de 

inventario 

Se realiza un control diario o semanal del inventario 

disponible y se revisa si hay pérdidas o deformación. 

Encargado de 

almacenamiento 
Informe 

6 
Entrega para 

despacho 

Se prepara el producto para su salida conforme a la 

programación logística o pedido del cliente. 

Encargado de 

almacenamiento 
Informe 
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Ficha de Gestión de Almacenaje 

 

 

Figura 8. Ficha de Gestión de Almacenaje 
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            D. GESTIÓN DE DESPACHO     

Alcance 

Este proceso comprende la preparación, verificación, carga y entrega del hielo desde las 

cámaras de almacenamiento hasta el cliente final. Inicia con la solicitud de despacho y finaliza con 

el registro del ingreso económico. 

Responsable 

Auxiliar de despacho 

Entradas 

• Pedido aprobado o guía de despacho 

• Registro de productos en almacenamiento (F-GAL-01) 

• Vehículo disponible y en condiciones 

Salidas 

• Hielo entregado al cliente 

• Formato de despacho y conformidad (F-GDESP-01) 

• Reporte de temperatura en tránsito (F-GDESP-02) 

 

Recursos 

• Termómetro portátil o sensor digital 

• Paletas, carretillas y personal de carga 

• Formatos: F-GDESP-01, F-GDESP-02, Guía de remisión 

• Equipos de comunicación y hojas de ruta 

 

Controles 

• Revisión de cantidad y tipo de marquetas cargadas 

• Toma de temperatura antes, durante y después del traslado (F-GDESP-01) 

• Confirmación del cliente al recibir el producto (F-GDESP-02) 

 

Indicadores: 

o % de entregas puntuales 

o % de productos entregados conforme 
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o Tiempo promedio de despacho 

 

Diagrama de flujo Gestión de Despacho 

Figura 9. Diagrama de flujo Gestión de Despacho 
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Descripción de actividades         

Tabla 7. Descripción de actividades Gestión de Despacho 

 

 

N° Actividad Descripción Responsable 
Formato / 

Documento 

1 
Inicio de la 

venta 

El proceso se activa cuando un cliente solicita la compra de 

marquetas de hielo a través de llamada, visita o canal digital. 

Auxiliar de 

despacho 
Informe 

2 

Recepción del 

pedido del 

cliente 

El área de ventas o recepción registra la solicitud del cliente 

especificando cantidad, tipo de producto y fecha requerida. 

Auxiliar de 

despacho 
Informe 

3 

Verificar 

disponibilidad 

de marquetas 

Se consulta el inventario en cámara fría para validar si el 

producto solicitado está disponible para su despacho 

inmediato. 

Auxiliar de 

despacho 
Informe 

4 

Registrar 

datos del 

cliente 

En caso de disponibilidad, se ingresan los datos del cliente en 

el sistema o libro de ventas: nombre, RUC, dirección, 

contacto. 

Auxiliar de 

despacho 
Informe 

5 

Generar 

comprobante 

de venta 

Se emite la factura o guía de remisión según el tipo de venta 

(al contado o crédito), validando los datos tributarios. 

Auxiliar de 

despacho 
F-DESP-01 

6 

Preparar 

pedido 

(selección de 

marquetas) 

Se recogen las marquetas del inventario siguiendo el principio 

FIFO, verificando su estado físico y peso aproximado. 

Auxiliar de 

despacho 
FIFO 

7 

Despacho / 

entrega de 

marquetas 

El producto es cargado y entregado al cliente, ya sea en el 

local o mediante transporte propio, firmando el cliente la guía. 

Auxiliar de 

despacho 
F-DESP-02 

8 
Actualizar 

inventario 

Se descuenta la cantidad entregada del stock registrado en 

cámara, usando el formato F-GAL-01 o el sistema digital. 

Auxiliar de 

despacho 
F-GAL-01 

9 

Registrar 

ingreso 

económico 

El área de caja registra el pago recibido (efectivo, 

transferencia o crédito) y emite el recibo correspondiente. 

Auxiliar de 

despacho 
Informe 

10 
Fin del 

subproceso 

Una vez entregado el pedido y registrado el ingreso, se cierra 

la operación y se archiva la documentación correspondiente. 

Auxiliar de 

despacho 
Informe 
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Caracterización de Gestión de Despacho 

Tabla 8. Caracterización de Gestión de Despacho 

Elemento Descripción 

Nombre del Proceso Despacho de Producto 

Objetivo Asegurar la entrega oportuna y en condiciones 

óptimas del hielo a los clientes, garantizando 

trazabilidad, integridad y cumplimiento de los 

pedidos. 

Tipo de Proceso Proceso Clave 

Cliente Interno Clientes externos, Ventas, Logística 

Proveedor Interno Almacenaje, Logística 

Entradas Hielo listo para despacho  

Pedido del cliente   

Salidas Hielo despachado  

 Registro de despacho 

Indicadores Nivel de cumplimiento de pedidos (%)  

Tiempo promedio de despacho  

Tasa de devoluciones o reclamos 

Riesgos Retrasos en la entrega  

Error en cantidad o tipo de producto  

Documentación incompleta o errónea 
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Ficha de Gestión de despacho 

Figura 10. Caracterización de Gestión de Despacho 
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3.13. Análisis Financiero 

En la Tabla 43 se presentó el desglose de los elementos importantes para llevar a cabo la 

propuesta. Para la metodología Six Sigma se contempla una inversión de $1500, que incluye la 

capacitación, material didáctico y una certificación. En cuanto la propuesta 5s, se destina un 

presupuesto de $1150 para capacitación, etiquetas, suministros de limpieza y contenedores. Para 

el manual de procesos se destina un presupuesto de $1035 para un consultor, impresiones y 

materiales. Finalmente, para el Software BSC Designer se destina un presupuesto de $2600 para 

la licencia anual, capacitación y la integración de datos. Esta inversión busca mejorar el desempeño 

organizacional. 

Tabla 43: Presupuesto del proyecto 

Propuesta Descripción Cantidad Costo Unitario Costo Total 

Six Sigma 

Capacitación interna de 2 personas (curso 

básico) 
2 500,00 1 000,00 

Material didáctico (manuales, guías, 

plantillas) 
1 200,00 200,00 

Certificación Green Belt (examen y trámite) 1 300,00 300,00 

Subtotal Six Sigma   1 500,00 

5S 

Capacitación interna de 2 personas (taller 

práctico) 
2 400,00 800,00 

Etiquetas y señalética para estaciones de 

trabajo 
100 1,00 100,00 

Suministros de limpieza (cepillos, paños, 

detergentes) 
1 150,00 150,00 

Contenedores de almacenamiento (cajas 

plásticas) 
10 10,00 100,00 

Subtotal 5S   1 150,00 

Manual de 

procesos 

Consultor externo (20 horas a $50/hora) 20 50,00 1 000,00 

Impresión y encuadernación (100 páginas a 

$0,10/página) 
100 0,10 10,00 

Materiales para encuadernado (5 carpetas a $5 

c/u) 
5 5,00 25,00 

Subtotal Manual de Procesos   1 035,00 

Licencia anual de software 1 1 500,00 1 500,00 
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BSC 

Designer 

Capacitación interna de 2 personas (curso 

práctico) 
2 400,00 800,00 

Integración de datos (servicio de 

configuración) 
1 300,00 300,00 

Subtotal BSC Designer   2 600,00 

Subtotal General 6 285,00 

10 % imprevistos 628,50 

15 % reajuste 942,50 

Total General 7 856 

Nota: Elaborado por los autores 

Para establecer un modelo de gestión por procesos destinado a mejorar el desempeño 

organizacional de MOSATEC S.A., se realizó una inversión total de $7856. Los ingresos se 

tomarán los valores del último periodo del año 2024 como muestra la Tabla 44, para el desarrollo 

de las herramientas financieras se utilizó la tasa de rendimiento del 15%. En este escenario se 

llevarán a cabo cálculos financieros como el VAN, TIR y el período de recuperación (PR) para la 

validación de la viabilidad del proyecto en comparación con la inversión inicial.  

Tabla 44: Detalles de ingresos durante 5 primeros meses del año 2025 

 

 

 

 

 

 

 

Nota: Elaborado por los autores 

 

INGRESOS MENSUALES 

MESES 2024 

ENERO $9.969,00 

FEBRERO $12.450,00 

MARZO $10.467,00 

ABRIL $18.320,00 

MAYO $8.678,00 

JUNIO $23.155,00 

JULIO $15.781,00 

AGOSTO $13.578,00 

SEPTIEMBRE $9.356,00 

OCTUBRE $22.667,00 

NOVIEMBRE $14.768,00 

DICIEMBRE $21.345,00 

INGRESOS ANUAL $180.534,00 
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𝑉𝐴𝑁($) = 𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙 𝑛𝑒𝑡𝑜 

𝑇𝐼𝑅(%) = 𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑛𝑎 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑡𝑜𝑟𝑛𝑜 

𝑃𝑅(𝑡) = 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑐𝑢𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 

 Figura 25: Cálculo del flujo de fondo 

Nota: Elaborado por los autores 

Donde: 

𝑇𝑎𝑠𝑎 (%) = 15% 

𝑉𝑁𝐴 ($) = 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 𝑖𝑛𝑖𝑐𝑖𝑎𝑙 +  
𝐹𝑁1

(1+𝑖)1
+

𝐹𝑁2

(1+𝑖)2
+

𝐹𝑁3

(1+𝑖)3
+

𝐹𝑁4

(1+𝑖)4
+

𝐹𝑁5

(1+𝑖)5
 

𝑉𝑁𝐴 =  −7856 +
2456,93

(1 + 0,15)1 +
6077,62

(1 + 0,15)2 +
10229,13

(1 + 0,15)3 +
14972,98

(1 + 0,15)4 +
20377,26

(1 + 0,15)5 

     𝑉𝑁𝐴 ($) = $24294 

Cálculo de TIR, interpolación. 

Tasas: 77% y 78% 

VAN=  −7856 +
2456,93

(1+0,77)1
+

6077,62

(1+0,77)2
+

10229,13

(1+0,77)3
+

14972,98

(1+0,77)4
+

20377,26

(1+0,77)5
=  15,160 

VAN=  −7856 +
2456,93

(1+0,78)1
+

6077,62

(1+0,78)2
+

10229,13

(1+0,78)3
+

14972,98

(1+0,78)4
+

20377,26

(1+0,78)5
=  −111,861 

año 0 año 1 año 2 año 3 año 4 año 5

Inversión del proyecto -$7.856 

Unidades producidas 60178 60178 60178 60178 60178

Precio de venta $3,00 3,30$                    3,63$                     3,99$                      4,39$                           

Costo variable $1,45 1,60$                    1,75$                     1,93$                      2,12$                           

Recaudación 180.534,00$             198.587,40$      218.446,14$        240.290,75$        264.319,83$              

Gastos operacionales (-) $87258,10,00 95.983,91$         105.582,30$        116.140,53$        127.754,58$              

Gastos administrativos (-) 90.000,00$                94.500,00$         99.225,00$          104.186,25$        109.395,56$              

Utilidad antes Impuestos 3.275,90000$           8.103,49$           13.638,84$          19.963,97$           27.169,68$                

Impuestos          (-) 818,98$                      2.025,87$           3.409,71$             4.990,99$             6.792,42$                   

Utilidad neta despues de impuestos 2.456,93$                  6.077,62$           10.229,13$          14.972,98$           20.377,26$                

Flujo neto de caja -7.856,00$           2.456,93$                  6.077,62$           10.229,13$          14.972,98$           20.377,26$                

Flujo acumulado -5.399,07$                 678,54$               10.907,67$          25.880,65$           46.257,91$                

Flujo Neto de Caja
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Interpolación 

77 − 78

15,160 − (−111,861)
=  

77 − 𝑇𝐼𝑅

15,160 − 0
 

(−1) ∗ (15,160)

15,160 + (−111,861)
=  77 − 𝑇𝐼𝑅 

−15,160

127, 021
=  77 − 𝑇𝐼𝑅 

𝑇𝐼𝑅 =
15,160

127,021
+ 77 

𝑇𝐼𝑅 = 77,12% 

Cálculo del PRI. 

𝑃𝑅𝐼 = 𝑎 +
(𝑏 − 𝑐)

𝑑
 

𝑃𝑅𝐼 = 2 +
(7856 − 678,54)

10229,13
 

𝑃𝑅𝐼 = 2,70 

La inversión retorna en dos años, 8 meses, 12 días.  

Cálculo B/C.                                                         

𝐵/𝐶 =
𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠

𝐸𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠
 

𝐵/𝐶 =
180534

177258,1
 

𝐵/𝐶 = 1,02 
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El cálculo del valor neto actual (VNA) correspondiente a $24294, representa la recuperación de la 

inversión inicial del proyecto, considerando una tasa del 15%. Estos resultados afirman que la 

aplicación de la propuesta generó valor. Además, utilizando una tasa de retorno del 15%, se mostró 

un incremento en relación con la tasa establecida para la propuesta, de esta manera la tasa interna 

de retorno (TIR) superó la tasa establecida. El periodo de recuperación de la inversión se calculó 

en dos años, 8 meses, 12 días. 

Discusión 

La aplicación de metodologías como: Six Sigma, 5S, Manual de Procesos y BSC Designer 

son aportes valiosos para mejorar el desempeño organizacional en MOSATEC S.A. 

A continuación, se analizan en conjunto los beneficios, desafíos y sinergias esperadas de 

su implementación en el contexto de la fabricación de hielo. 

El desarrollo de un Manual de Procesos estructurado es esencial para que MOSATEC S.A. 

pueda estandarizar sus actividades, reducir la dependencia del conocimiento tácito y facilitar la 

capacitación de nuevo personal. Se obtienen beneficios relevantes: 

• Correcta ejecución de tareas: Los operarios realizarían sus tareas a través de la 

documentación pertinente en sus actividades (llenado de moldes, desmoldeo, transporte, 

empaquetado). 

• Manejo de auditorías internas y externas: Los registros en el manual de procesos, permiten 

verificar si las actividades se ejecutan conforme a los estándares de calidad definidos.  

• Base para la mejora continua: al contar con una “foto” de cómo se llevan a cabo los 

procesos actualmente, la empresa puede identificar con mayor facilidad cuellos de botella 

y proponer proyectos de reingeniería (por ejemplo, rediseño de la cadena de congelamiento 

para optimizar el flujo de moldes). 

• Formación estructurada: los nuevos empleados disponen de un recurso escrito que detalla 

responsabilidades, criterios de calidad y puntos de control, acelerando su curva de 

aprendizaje. 

El uso de BSC Designer complementa las tres metodologías anteriores al proveer un cuadro 

de mando integral que traduce los objetivos estratégicos y los procesos operativos en indicadores 
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medibles. A través de la configuración de las cuatro perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos 

Internos y Aprendizaje y Crecimiento), MOSATEC S.A. obtiene una vista consolidada de su 

desempeño. Los beneficios clave son: 

• Seguimiento en tiempo real de KPIs: los responsables de planta, ventas y finanzas pueden 

ingresar valores mensuales (por ejemplo, costos unitarios, tiempo promedio de 

congelamiento, porcentaje de marquetas defectuosas) y ver automáticamente si estos 

indicadores cumplen la meta. 

• Mapeo de relaciones causa-efecto: al vincular objetivos de “Reducir desperdicios” con 

“Reducir costos unitarios” y con “Incrementar rentabilidad”, la empresa comprende cómo 

las acciones locales (proyectos Six Sigma o auditorías 5S) repercuten en la estrategia 

global. 

• Comunicación clara de la estrategia: el mapa estratégico interactivo sirve como un 

documento viviente que comunica a todo el personal cómo sus actividades diarias –por 

ejemplo, la limpieza constante de las piscinas de congelación o la correcta manipulación 

de moldes– encajan en los objetivos macro de crecimiento y sostenibilidad. 

• Generación de reportes automáticos: cada mes se pueden exportar informes a PDF o Excel 

que resumen el estado del BSC, facilitando la presentación de resultados ante la dirección 

y agilizando la toma de decisiones. 

La metodología 5S se centra en generar un entorno laboral ordenado, limpio y seguro, 

aspectos que impactan directamente en la eficiencia operativa y en la prevención de accidentes en 

la planta de producción de hielo, MOSATEC S.A. podrá: 

• Clasificar elementos innecesarios y poder desecharlos, evitando anomalias en el área de 

trabajo cuando se manipulan moldes y marquetas. 

• Estandarizar a travez de documentación, la ubicación de cada herramientas y equipos. 

• Desarrollar disciplina operativa a través de la limpieza periódica y la inspección visual, 

fomentando la identificación temprana de desviaciones (fugas de agua, acumulación de 

hielo en áreas no deseadas, filtraciones) 
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CONCLUSIONES 

Para el desarrollo el presente estudio fue elemental el análisis bibliométrico mediante las 

bases de datos Scopus y WOS puesto que ayudaron a sustentar con bases teóricas las variables de 

estudio y su relación con la gestión por procesos y el desempeño organizacional. Se evidenció que, 

en los últimos años, existe un crecimiento sostenido en investigaciones relacionadas con la 

implementación de modelos de gestión por procesos como estrategia eficaz para aumentar el 

desempeño y competitividad de las industrias. 

La aplicación del marco metodológico, a través de técnicas cualitativas y cuantitativas 

permitió identificar la situación actual de la empresa MOSATEC S.A., determinando los 

principales factores que influyen negativamente en su desempeño organizacional. Se aplicó una 

encuesta a los colaboradores, a su vez se validó mediante el coeficiente Alfa de Cronbach con un 

valor de 0,794, garantizando la fiabilidad de los resultados obtenidos y la consistencia de los ítems 

que se evaluaron en relación con el entorno operativo de la empresa. En el análisis se encontró 

debilidades significativas, la ausencia de la estandarización de procesos, evidenciando la necesidad 

de desarrollar un manual de procesos.  

El desarrollo de la propuesta del modelo de gestión por procesos constituye una solución 

hacia las necesidades específicas de MOSATEC S.A, con el propósito de mejorar el desempeño 

organizacional. El modelo se basa en la identificación, mapeo y estandarización de los procesos 

clave de la empresa. La implementación conjunta de la metodología Six Sigma bajo el enfoque 

DMAIC y la herramienta 5S permitió alcanzar mejoras significativas en la eficiencia operativa, 

inicialmente el cumplimiento en estandarización contenía el 40%, incrementando al 80% de 

cumplimiento posterior a la ejecución de la metodología 5S, en la categoría clasificar, mejoró el 

10%, en ordenar incrementó el 20%, en la categoría limpiar se optimizó el 10%, finalmente el 10% 

mejoró en la disciplina. Estos resultados fortalecieron la cultura de mejora continua y se promovió 

un entorno laboral más ordenado y enfocado en la calidad. El desarrollo del Balance Scorecard, 

permite a la empresa llevar en control general de sus procesos, a través de indicadores financieros 

y no financieros. El software BSC Designer es una herramienta muy útil para el seguimiento y 

monitoreo de los KPIs, el manual de procesos propuesto no solo mejora el desempeño 

organizacional, sino que también sienta las bases para una futura certificación con normas de 

calidad. 
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RECOMENDACIONES 

La empresa deberá actualizar la información científica confiable y adaptarla a su realidad 

operativa generando propuestas de mejora que estén en consonancia con las mejores prácticas del 

sector productivo. Se recomienda implementar un sistema de investigación interno que permita 

identificar y evaluar de manera proactiva los avances metodológicos más relevantes. El uso del 

análisis bibliométrico evidenciará la tendencia acerca de investigaciones sobre gestión por 

procesos y desempeño organizacional. 

Se recomienda la aplicación de observación directa, y análisis documental, 

complementados con cuestionarios estructurados que permitan medir la percepción y el nivel de 

estandarización de los procesos. La utilización de diagramas de flujo o flujogramas como 

instrumentos clave para facilitar la comprensión y comunicación de los procesos, lo cual ayudará 

a identificar claramente actividades, responsabilidades y puntos críticos para la mejora. Es 

recomendable que para el marco metodológico se realice una descripción de las actividades que se 

realizarán, para la ejecución de manera precisa las técnicas de recolección de datos, dando como 

resultado la confiabilidad de la información obtenida. 

En consideración a la propuesta desarrollada se recomienda que MOSATEC S.A. de 

seguimiento al modelo de gestión por procesos, abarcando el mapeo y estandarización de sus 

actividades clave, para asegurar la continuidad en la optimización de recursos y la mejora en la 

toma de decisiones. Además, deberá fortalecer la cultura de mejora aplicando metodologías como: 

Six Sigma, DMAIC y 5S. Es fundamental utilizar el software BSC Designer para el seguimiento 

estratégico de los indicadores financieros y no financieros ya implementados, permitiendo una 

gestión alineada con los objetivos estratégicos. Finalmente, se recomienda utilizar el manual de 

procesos en conjunto al modelo de gestión desarrollado como base fundamental en la calidad.   
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ANEXOS 

Anexo 1: Datos tabulados en IBM SPSS Statistics 25 
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Anexo 2: Alfa de Cronbach 

 

 

Anexo 3: Correlación de Pearson 
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Anexo 4: Formato del cuestionario 

 

 

 

 

  

                                                                                                  

1. 

Totalmente 

desacuerdo

2. En 

desacuerdo

3. Ni de 

acuerdo ni 

desacuerdo

4. De 

acuerdo

5. 

Totalmente 

de acuerdo

1 ¿Conoce cuáles son los procesos claves dentro de su área de trabajo?

2 ¿Ha sido capacitado para comprender el proceso en el que participa?

3 ¿Los procesos de su área cuenta con manuales o instructivos actualizados?

4
¿Puede acceder usted fácilmente a la documentación de los procesos cuando los 

necesita?

5
¿Conoce con que frecuencia se revisan los procesos en su área, como reuniones

periódicas, para evaluar el funcionamiento de los procesos?

6 ¿Conoce cada proceso como responsable asignado en su puesto de trabajo?

7 ¿Conoce cuantas acciones de mejora se han aplicado en su área recientemente?

8
¿Conoce si los procesos en su área se gestiona aplicando el ciclo PHVA 

(Planificar, Hacer, Verificar, Actuar), ha participado en ellos?

9 ¿Conoce si su área de trabajo cuenta con indicadores para medir resultados?

10 ¿Conoce con que frecuencia se revisan los indicadores para tomar desiciones?

11 ¿Considera que los tiempos actuales de ejecución de procesos son adecuados?

12 ¿La empresa controla los costos de los procesos en su área de trabajo?

13
¿Cree usted que los clientes están satisfechos con los productos o servicios que 

brinda la empresa?

14 ¿Conoce si la empresa resuelve los reclamos de los clientes en el primer intento?

15 ¿Los productos o servicios entregados cumplen con los estándares de calidad?

16
¿Existen normas de calidad claramente definidas en su área, se verifica el 

cumplimiento? 

17 ¿Considera que el nivel de producción por persona es aduecuado en su área?

18 ¿Se cumple regularmente con las metas establecidas en su puesto de trabajo?

19 ¿Está de acuerdo con las metas estratégicas institucionales utilizadas?

20
¿Está de acuerdo con la frecuencia en que se realizan los planes estratégicos en la 

empresa?

FACULTAD CIENCIAS DE INGENIERÍA             

    CARRERA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

Ítems 

Escala

Área:

Sexo:  Masculino (       )   Femenino (       ) 

Edad: (       ) años

Instrucciones: Este cuestionario forma parte de una investigación académica y está destinado al personal operativo de la empresa MOSATEC

S.A. Su finalidad es obtener información fundamental para el desarrollo de la tesis titulada: "Modelo de gestión por procesos para la mejora del

desempeño organizacional en la empresa MOSATEC S.A., cantón La Libertad – Santa Elena". Le pedimos que lea con atención cada pregunta

y responda de acuerdo con su experiencia. Todas sus respuestas serán confidenciales y utilizadas únicamente con fines investigativos

Marcque solo una puntuación de la escala que cree que cumple por cada ítem

                   CUESTIONARIO DE RECOLECCIÓN DE DATOS                 

Nombre y Apellidos:
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Anexo 5: Ficha técnica del instrumento  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 6: Puntuación inicial de Matriz FACTIS   

 

1 Nombre del instrumento Cuestionario 

2 Alcivar Ramos, Judiana Estefanya

Catuto Cacao, Kevin Fernando

3 Fecha 2025

5 Dirijida a Administradores y Operarios

6 Áreas Administración y Operativa

7 Aplicación Directa

8 Duración 8 minutos

9 Tipo de ítems Enunciados

10 N° de ítems 20

11 Distribución Dimensiones

D1: Identificación de procesos

D2: Documentación de procesos.

D3: Control y seguimiento de procesos.

D4: Mejora continua de procesos

D5: Gestión basada en resultados KPIs

D6: Eficiencia operacional

D7: Satisfacción del cliente

D8: Calidad del producto

D9: Productividad del personal

D10: Cumplimiento de objetivos estratégicos

20 Escala valorativa Escalas Likert                                                                  Valor

Totalente desacuerdo                                                            1

En desacuerdo                                                                      2

Ni de acuerdo ni desacuerdo                                                  3

De acuerdo                                                                          4

Totalente de acuerdo                                                            5

21 Nivel Valor                                                                              Intervalo

Muy bajo 1                                                                                          0-20

Bajo 2                                                                                        21-40

Medio 3                                                                                        41-60

Alto 4                                                                                        61-80

Muy alto 5                                                                                        81-100

Ficha técnica del instrumento

Autores

Obtener información fundamental sobre el funcionamiento de los 

procesos desde la percepcion de los trabajadores, para la identificación 

de la situación actual.

Objetivo4

A Procesos Estrategicos
B Procesos Operativos
C Procesos de Apoyo

PROCESOS F A C T I S
A 1 2 2 2 2 2
B 2 1 3 3 3 3
C 2 1 1 3 2 2

PROCESOS F A C T I S TOTAL
A 4 6 10 4 8 2 34
B 8 3 15 6 12 3 47
C 8 3 5 6 8 2 32

PROCESOS A EVALUAR
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Anexo 7: Validación de experto 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 8: Evaluación de experto 1 
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Anexo 9: Validación de experto 2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 10: Evaluación de experto 2 
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Anexo 11: Validación de experto 3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 12: Evaluación de experto 3 
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Anexo 13: Validación de experto 4 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 14: Evaluación de experto 4 
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Anexo 15: Matriz de consistencia 
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Anexo 16: Carta de aceptación 

 

 

 



 

 130 

Anexo 17: Solicitud y aceptación de recolección de datos 
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Anexo 18: Aplicación de encuesta a operario de producción  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 19: Aplicación de encuesta a operario de mantenimiento  
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Anexo 20: Llenado de moldes con agua potable  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 21: Transporte de moldes a piscinas  
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Anexo 22: Congelamiento de los moldes llenos de agua                                       

 

 

                        

 

                         

 

 

 

 

Anexo 23: Extracción de moldes  
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Anexo 24: Transportación de moldes con marquetas fabricadas 

  

 

Anexo 25: Introducción de moldes en agua tibia  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 135 

Anexo 26: Agitación de moldes 

  

Anexo 27: Elevación de moldes  
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Anexo 28: Volteo de moldes  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 29: Despegue de marquetas  
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Anexo 30: Levantamiento de marquetas  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 31: Transporte a contenedores 

  

 

 

 

 

 

 

 

 


