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INTRODUCCION

La creciente competitividad en el mercado de alimentos dada por la gran cantidad de normas
internacionales en que las empresas se pueden certificar para incrementar sus estandares de
calidad y ofrecer cada dia mejores productos a clientes mas exigentes y con sélidos conocimientos
del mercado, obliga a las compafiias a mantenerse en constantes procesos de mejora continua a
través de la optimizacion de los recursos y la implementacion de sistemas de gestidon integrados
que les generen una ventaja competitiva. En el mercado actual no sobrevive solo quien demuestra
elevados estandares de calidad sino quien a través de la disminucidn de desperdicios y eliminacidn
de procesos que restan valor logran incrementos en los margenes de rentabilidad esperada.

El presente proyecto se desarrolla en la necesidad de optimizar recursos y disminuir desperdicios a
través de la implementacion de sistemas de gestion de calidad, en una de las empresas de mayor
tradicion del sector de panaderia en Colombia, Zona Franca PIR. El analisis inicia con una
descripcién del entorno externo que permite identificar su posicién en el mercado con respecto a
la competencia para luego trascender al analisis interno de la compaiiia, el cual se realiza de forma
diagnostica determinando las oportunidades que deben ser abordadas y solucionadas mediante la
implementacién de normas internacionales de calidad como la NTC-ISO 22.000:2005, especifica
para el sector de alimentos.

Las herramientas de analisis y el disefio del sistema de gestidn se desarrollan en el marco de la
especializacién de gerencia integral de calidad desde la cual con los conocimientos adquiridos se
va dando desarrollo y solucidn a las problematicas evidenciadas en el diagndstico de la compaiiia.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. ANTECEDENTES

Zona Franca PIR. no cuenta con un sistema de gestiéon de calidad desde el cual se haga posible
estandarizar procesos productivos, identificar oportunidades de mejora en la gestidon por
procesos, evaluar los riesgos y controlarlos antes de su ocurrencia, validar procesos y hacer su
seguimiento y medicién, que son factores necesarios para garantizar los objetivos de crecimiento
acompafiado de una disminucidn de desperdicio por debajo de 0,9%, cumplir la visién global de la
organizacidn Ramo para el 2021 enfocada a alcanzar un billén de pesos en ventas y un 14,3% de
EBITDA, relacionado con la utilidad.

Durante el 2016 se arrancé la linea de produccion de ponqués siendo el principal objetivo lograr su
estabilidad, sin embargo, al afno de inicio de operaciones no ha sido posible estabilizar Ia
produccién debido a la presentaciéon de fallas en los equipos durante las actividades arranque y en
promedio 3 veces por semana en diferentes partes de la linea por razones desconocidas para el
area de mantenimiento, falta de estandarizacién del proceso y falta de competencia técnica en el
manejo de la tecnologia que estan originando un desperdicio superior al 0,9% lo que en el primer
semestre del 2017 le significo a la compaiiia un rubro superior a los 600 millones de pesos,
representado en un porcentaje de 3,1% de desperdicio que pone en riesgo el cumplimiento de la
meta de crecimiento planteada por la organizacién que se encuentra para la planta de Zona Franca
en un 124.4%.

El proceso productivo tiene entonces como principal problema un 2,2% de desperdicio por encima
de la meta de la compaiiia, que le esta significando a la misma no solo las pérdidas econdmicas
mencionadas anteriormente sino un riesgo al cumplimiento de la visién planteada para el 2021.
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2. JUSTIFICACION

En 2016 la organizacidon Zona Franca PIR dio inicio a la produccidn de su linea de ponqués sin
presentar una planeacién previa respecto a algunos factores criticos de éxito como adecuadas
metodologias de trabajo y competencia técnica del personal. Ello genero multiples fallas durante
la estandarizacion del proceso productivo evidenciadas en los altos indices de desperdicio de hasta
3,1% por encima de lo esperado.

La ausencia de un sistema de gestién de gestidon de calidad enfocado a la industria de alimentos,
NTC NTC-ISO 22000;2005 a través del cual se genere una planeacidn, verificacion, actuacién y
mejora a los procesos en los que se presentan fallas en los equipos, falta de estandarizacién y falta
de competencia técnica en el manejo de la tecnologia los métodos de trabajo, necesidades
técnicas del personal, materiales y mediciones se convierte en la causa principal de los indices de
desperdicio elevados. Partiendo de ello se convierte entonces en una necesidad Ia
implementacidon de un sistema a través del cual se logre el crecimiento esperado para 2017
convirtiendo asi a la planta de Zona Franca PIR en la mas eficiente de la organizacién Productos
Ramo.
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3. IMPACTO

El impacto del sistema de gestién de calidad NTC-ISO 22000:2005 estd dado en la mejora de los
procesos productivos que impactara significativamente la disminucion de desperdicio por debajo
de 0,9% esperado por la compafia, esta disminucidn tendrd un beneficio directo sobre las
utilidades alcanzadas por unidad producida, ya que estas se ubicaran sobre el coste tedrico
hallado inicialmente. Teniendo en cuenta el proceso de crecimiento en el que se encuentra la
compafiia, menos coste por desperdicio significa un incremento en el presupuesto para nuevas
inversiones en infraestructura y equipos que automaticen otras lineas de produccion.
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4. OBJETIVO GENERAL

Disefar un sistema de gestidn de calidad en Zona Franca PIR con el cual se mejoren los procesos
productivos logrando la disminucidn de desperdicio.

5. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar los procesos de Zona Franca PIR. que tienen afectacidon en la generacién de

desperdicio.

e  Definir y establecer herramientas de mejora continua para los métodos empleados en el
desarrollo de las actividades criticas del proceso productivo.

e  Optimizar el trabajo del recurso humano que interviene en los procesos de mayor impacto en
la generacioén de desperdicio.

e Disefiar el sistema de gestion de calidad ideal para el proceso productivo.

e Disefiar herramientas de seguimiento y medicidn que aseguren la continuidad del sistema de
gestion de calidad planteado.

13



6. ALCANCE

El sistema de gestidon de calidad basado en la norma NTC-ISO 22000:2005 se plantea para Zona
Franca PIR teniendo como alcance el proceso manufactura que es donde se desarrollan las
actividades criticas desde las cuales se generan las oportunidades de mejora en la gestiéon por
procesos, evaluacién de riesgos, validacion, seguimiento y medicién de factores que afectan el
desperdicio.
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7. VARIABLES

7.1. DEPENDIENTES

Eficiencia
Desperdicio
Inocuidad

7.2. INDEPENDIENTES

Método (Ejecucion de tareas y documentacion del sistema)
Mano de obra (Capacitacion y entrenamiento del personal)
Medio ambiente (Ubicacion geografica y clima del entorno)

7.3. INTERVINIENTES

Decreto 3075 de 1997 — Buenas Practicas de Manufactura

NTC-ISO 22000/2005 — Sistema de gestion de la seguridad alimentaria

Decreto 60 de 2002 — HACCP

Decreto 1072-2015 Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-
SST)
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8. PRODUCTOS A DESARROLLAR

El producto a entregar es el diseiio del sistema de gestién de calidad NTC NTC-ISO 22000:2005 que
optimice las actividades que afectan los indicadores de desperdicio, den eficiente solucién a las
oportunidades de mejora de los procesos misionales calidad y manufactura, generen la
implementacién de herramientas de seguimiento, medicién y mejora continua y optimice el
trabajo del recurso humano a través del fortalecimiento de conocimientos técnicos. Los productos
obtenidos del desarrollo estdn directamente relacionados con cada uno de los objetivos
propuestos para lo cual se plantea especificamente en cada uno los siguientes productos:

e Diagnostico estratégico actual de la compaiiia, el cual se plantea como primer objetivo
especifico del que sera posible evidenciar como esta se sitla actualmente con respecto a
la competencia y en un contexto de mercado dindmico. En este diagndstico se tiene en
cuenta no solo el entorno externo, sino que se realizara una mirada interna donde se
incluye el sistema de gestion y los procesos de cadena de valor, siendo de ello el resultado
la identificacién de las brechas que estan generando directamente el problema planteado.

e Herramientas de mejora continua que sean adecuadas para la organizacion tal como la
metodologia de las 8 disciplinas que se presenta adecuada para identificar, corregir y
solucionar los problemas presentados después de la implementacion y madurez del
sistema de gestion, siendo esto el entregable del segundo objetivo planteado
anteriormente.

e Como tercer objetivo especifico se plantea la entrega del disefio del sistema de gestion de
calidad que serd entregado como un modelo conceptual que constara de:

o Propuesta de una nueva planeacion estratégica

o Disefio de programa concientizacion

o Disefio de Plan HACCP (Analisis de riesgos)

o Disefio de protocolo de calificacion de equipos

o Disefio de protocolo de validacion de procesos: En la estandarizacion que se logra con
la validacion del proceso se realizara el entregable del ultimo objetivo planteado el

cual apunta a herramientas de seguimiento y medicion al proceso productivo desde el
cual, como se planted en el problema del proyecto, se esta generando el desperdicio.
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9. HIPOTESIS

Mediante la implementacion del disefio del sistema de gestién de calidad propuesto en el
presente proyecto se genera la posibilidad de dar cierre a las brechas presentadas en el proceso
productivo que se encuentran directamente relacionadas con falta de estandarizacion, fallas en
equipos y competencia técnica del personal. EIl mejoramiento a los procesos directamente
relacionados con la generacién de desperdicio, manufactura, en los aspectos antes mencionados
puede lograr una disminucién hasta el 0,9%, objetivo de la compaiiia, siendo el argumento de ello
el que todas las actividades que ocasionan paradas de la linea en las cuales se dafia producto se
eliminaran de tal forma que su probabilidad de ocurrencia sea nula. La implementacidon de
herramientas de seguimiento y medicidon permitird un sostenimiento del sistema de gestion en el
tiempo el cual a través de la implementacion de metodologias de mejora continua maduraran el
sistema y permitiran dar solucion definitiva a las oportunidades de mejora identificadas en el
proceso productivo.
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10. MARCO REFERENCIAL

10.1. MARCO CONTEXTUAL

10.1.1 Marco Histérico. La panificacion en Colombia nace en las tiendas de barrio, donde el
ejercicio de la panaderia era empirico, con el fin de satisfacer las necesidades diarias los hogares
colombianos. Con el tiempo la necesidad de una produccidn mds centralizada e industrializada
llevo al nacimiento de empresas colombiana como Productos Ramo S.A., Santa Clara y Comapan,
que fabrican productos en las lineas de panaderia, pasteleria y bizcocheria, galleteria y productos
secos de panaderia, conos y barquillos.

La industria panificadora esta conformada por compafiias industriales, medianas y pequefias o
puntos calientes. Las empresas industriales son aquellas que venden variedad de referencias de
pan y ponqués ya listos para el consumo o empacados, las compainias medianas se caracterizan
por tener sus marcas propias y las panaderias de punto caliente, que por tradicidn tienen procesos
artesanales o semiindustriales, capturan mas del 70% del mercado. Estas Ultimas estdn
constituidas por medianas, micro y famiempresas.

En octubre de 1995, la compafiia BIMBO llega a Colombia con un imponente portafolio de
productos y con una tecnologia de punta que ponia en desventaja a la industria nacional,
generando un alto nivel de competitividad que se convirtié en un impulso para que las empresas
nacionales del sector generaran nuevas estrategias e innovacion en sus productos.

10.1.2 Marco geogréfico. Colombia aun es un pais con gran cantidad de “Panaderias de Barrio o
puntos calientes”. Como se observa en la figura 1 la ciudad con mayor concentracion es Bogots,
seguido por Cali y Medellin, siendo esto lo esperado, teniendo en cuenta que es la ciudad mas
poblada del pais.

Figura 1. Distribucion de panaderias a nivel Nacional

H Bogota

M Cali

M Medellin

Fuente: Autoras
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La industrializacion del sector panificador impulsé la internacionalizacién del mercado,
posiciondndose en varios paises del mundo. En el cuadro 1, se puede observar el comportamiento
de algunas de las empresas lideres en el sector panaderia en Colombia tales como Bimbo quien
tiene plantas de produccién distribuidas en varios paises del mundo y Productos Ramo que en los
ultimos afios ha llegado a mercados de Canadd, EEUU y Australia en los cuales se encuentra
poblacién colombiana que busca los productos de tradicion.

Cuadro 1. Distribucidon de sedes a nivel nacional e internacional

Mercado Ramo Bimbo Comapan

Nacional 30 sedes 18 sedes 12 sedes

Plantas en Estados Unidos, México,
Centro América, Latino América, Asia, No presenta.
Canada, Europa y Reino Unido

Importacién Canada,

Internacional .
EEUU y Australia

Fuente: Autoras

10.1.3 Marco social. El nivel educativo que se encuentra en el sector panificador en Colombia es
de formacion secundaria, técnica y universitaria siendo esta Ultima la de menor porcentaje. La
profesién panadera sigue siendo una profesiéon empirica (68%) y tan solo un 17% es formal. Esta
educacion formal viene de instituciones como el SENA que tienen por objetivo formalizar
actividades empiricas que existen en el pais. El gobierno colombiano preocupado por dar mayor
formalidad al sector creo el Instituto Colombiano de Panaderia y Pasteleria- ICPP, ofreciendo
servicios de formacion, certificacién y asesoria a las personas interesadas en el sector.

Con respecto al consumidor de este sector, es posible afirmar que no se encuentra enfocado a un
nicho especifico ya que los productos de panaderia son consumidos por personas de todas las
edades, estratos socioecondmicos y diferentes estilos de vida siendo la gran variedad de
productos y precios lo que hace que se encuentren al alcance de todos.

10.1.4 Marco econdmico. La industria de fabricacidn de molineria tuvo un crecimiento en 2016 de
4,8% segun el DANE, lo cual indica que la industria panificadora ha tenido un crecimiento
significativo dentro de la economia colombiana. Segun el informe de cuentas trimestrales-
Colombia Producto interno bruto (PIB) del Cuarto trimestre de 2016 la industria de productos de
molineria, de almidones, alimentos preparados para animales; productos de panaderia,
macarrones, fideos, alcuzcuz y productos farindceos similares, se constituye en el cuarto sector
con mayor crecimiento en la industria colombiana por encima de los productos lacteos y textiles.

10.1.5 Marco tecnoldgico. La evolucion del sector panificador ha estado marcada por la
tecnologia, inicialmente los productos eran producidos de forma artesanal, hoy en dia, se puede
evidenciar una industrializacidon del sector donde se involucra la tecnologia que permite mayor
eficiencia operacional y rentabilidad. La industria panificadora con los afios ha tenido como
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objetivo la preservacién de la vida util de los productos, lo cual ha llevado a que la tecnologia y el
desarrollo de nuevos productos se enfoque hacia este objetivo.

El desarrollo tecnoldgico en el sector panificador se ha enfocado en todas las partes del proceso
productivo, iniciando con amasadoras mecdnicas, hornos rotativos, cdmaras de fermentacion
controlada, lineas de corte y empaque, que permitan un proceso lineal, continuo y automatico.

10.1.6 Marco ambiental. Actualmente la mayoria de industrias manufactureras enfocan sus
estrategias a la mitigacion del impacto climatico lo cual es complementario a los cumplimientos
legales que en los uUltimos afos han logrado un importante protagonismo en el sector de alimentos
con disposiciones como el decreto 1075 de 2015 donde se generan las directrices al uso de
recursos como el agua determinando un flujo en It/s determinado el cual en caso de superarse
genera multas para las organizaciones. De igual forma los distritos generan programas de cuidado
ambiental a los que las empresas se pueden acoger de forma voluntaria siendo este un impulsor
gue puede aprovecharse para construir estrategias de mercadeo y crecimiento en el sector.

10.1.7 Marco legal. El INVIMA (Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos)
tiene como funcién ejecutar el control sanitario de los medicamentos y alimentos producidos y
comercializados en Colombia. La Resolucidn 2674 de 2013 establece los lineamientos para las
Buenas Prdcticas de Manufactura de Alimentos, las cuales son de obligatorio cumplimiento para
todas las compaiiias que elaboren, empaquen, almacenen y comercialicen alimentos. De esta se
derivan otros requisitos legales relacionados con naturaleza de los materiales en contacto con los
productos y disposiciones referentes a etiquetado y gramaje que son reguladas por otras
instituciones como la superintendencia de industria y comercio. A continuacién, se resumen las
principales normas aplicables al sector de alimentos.

Cuadro 2. Normas aplicables al sector alimenticio

Decreto Entidad Descripcién Impacto
Por el cual se expide el reglamento técnico
sobre los requisitos sanitarios que deben
cumplir los importadores y exportadores de . .
Decreto 539 . P P y exp . Directrices para la
INVIMA alimentos para el consumo humano, materias | . .
de 2014 . . . . importacion de productos
primas e insumos para alimentos destinados
al consumo humano y se establece el
procedimiento para habilitar fabricas de
alimentos ubicadas en el exterior.
Promueve la
Se promueve la aplicacién del Sistema de implementacion de
Decreto 60 Analisis de Peligros y Puntos de Control sistema de calidad de
INVIMA .. P . L .
de 2002 Critico -Haccp en las fabricas de alimentos y andlisis de peligros y
se reglamenta el proceso de certificacion. Puntos de Control Critico -
HACCP
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Cuadro 2. (Continuacién)

Decreto Entidad Descripcion Impacto
Establece los requisitos sanitarios que deben
cumplir las personas naturales y/o juridicas
que ejercen actividades de fabricacion,
procesamiento, preparacién, envase,
- almacenamiento, transporte, distribucidn y Aprueba la fabricacién y
Resolucion e . . L .
2674 de 2013 INVIMA comercializacion de alimentos y materias aprobacién de los registros
primas de alimentos y los requisitos para la sanitarios de alimentos
notificacion, permiso o registro sanitario de
los alimentos, segun el riego en salud publica,
con el fin de proteger la vida y la salud de las
personas.
Establece el procedimiento para la expedicion . .
L -, - ) Permite la aprobacion
Resolucion y renovacién automatica de registros, . .
INVIMA . e . Lo automatica de registros
8980 de 2016 permiso y notificaciones sanitarias de o .
. . " sanitarios de alimentos
alimentos y sus modificaciones automaticas.
. -, Permite establecer un
., Se establece el modelo de inspeccion, . .,
Resolucion . . - modelo de inspeccion de
INVIMA vigilancia y control sanitario para los .
1229 de 2013 las normas aplicables al
productos de uso y consumo humano . L
sector alimenticio

Fuente: Autoras

10.1.8 Marco cultural. En la sociedad actual la cultura ha desarrollado un gusto particular por la
alimentacién saludable, por ello la industria panificadora ha dirigido sus estrategias a este nuevo
mercado que ofrece productos capaces de satisfacer las necesidades de alimentacién y al mismo
tiempo cuidar la salud, manteniendo bajos niveles de azlcar, grasas, gluten, carbohidratos, entre
otros. El enfoque actual de la industria panificadora estd dado en personas con un rango de edad
entre 15 a 35 afios que componen dos terceras partes de la poblacidn mundial quienes se
caracterizan por tener tienen un ritmo de vida acelerado que no les permite tener mucho tiempo
para la adquisicion diaria de los alimentos, por ello buscan alternativas de productos preservados y
conservados que les permitan tener al alcance diario los alimentos sin tener necesidad de realizar
una compra diaria. Es por ello que la extensidn de la vida util de los alimentos, se ha convertido en
un enfoque estratégico de las compafiias, permitiendo satisfacer asi las necesidades de los
clientes.

El sector de la poblacién infantil y adulta mayor por encima de 35 afios se encuentra también
influenciado por la marcada preocupacion de consumo de productos saludables, sin embargo, su
enfoque estd mas dado a productos frescos con bajas cantidades de conservantes e ingredientes
sintéticos por lo que la industria debe también generar una gama de productos caracterizados por
su frescura y que le den a cliente la garantia de contribuir a su adecuada nutricién y no solo
satisfacer su necesidad basica de alimentacidn.
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10.2. MARCO SITUACIONAL

10.2.1 Marco histérico. Actualmente Productos Ramo S.A. cuenta con 3 filiales y una planta de
fabricacidn llamada Zona Franca PIR S.A.S en las cuales se producen las mds de 100 referencias de
la compafiia. Dentro de sus negocios se encuentran también la produccidn de las materias primas
mas importantes en sus procesos como lo son la harina y los huevos producidos en el Molino las
mercedes y la planta Avicola Avinsa, respectivamente. Desde el 2014 la organizacién Ramo se
encuentra en un proceso de renovacidon que le permite incrementar su competitividad en el
mercado de tal forma que se aumenten las ventas y se genere una incursién en mercados
internacionales.

Productos Ramo S.A. nace en 1964 cuando su creador Rafael Molano inicia la produccién industrial
de ponqués que fueron en sus inicios elaborados de forma casera por su esposa Ana Luisa. Esta
empresa crece rapidamente y entre 1967 y 1969 abre nueva sede en Antioquia y Mosquera,
siendo esta ultima sede donde se concentra la mayor produccién. En 1973 nace Avinsa una
compaiiia que tiene alrededor de 600.000 mil gallinas que le proporcionan a Ramo el huevo para
sus procesos. En 1979 con el objetivo de llegar mas rapidamente a las diferentes partes del pais se
abre una nueva planta de produccién en Occidente (Palmira) lo que se acompafia del lanzamiento
de los primeros Snacks de maiz en Colombia (maizitos, tostacos y achiras). En continuacién a los
esfuerzos por ser sus propios proveedores de materias primas nace en 1996 el molino las
mercedes de donde Ramo y sus filiales se abastecen actualmente de harina.

22



Figura 2. Historia de Productos Ramo S.A.
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Fuente: Productos Ramo S.A., 2017.
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En el afio 2015 nace un nuevo proyecto de crecimiento y modernizacidn de la compaiiia para el
cual se hace una inversion de 24 millones de ddlares en una nueva planta ubicada en la Zona
Franca de Occidente la cual recibe por nombre Zona Franca PIR S.A.S. Esta planta incrementa en
un 48% la capacidad de produccién de Ramo contando para ello con equipos de ultima tecnologia
en la industria panificadora. Actualmente cuenta con una sola linea de produccion de ponqués
siendo su proyecto a futuro la implementacion de por lo menos 5 lineas mas de ponqués.

10.2.2 Marco geografico. Productos Ramo cuenta actualmente con 4 plantas de produccidn
ubicadas en Antioquia, Cali y Mosquera siendo en este ultimo municipio donde se ubica la planta
de producciéon mas antigua y la mas nueva con tan solo un afio de funcionamiento en la zona
franca de Occidente en el municipio de Mosquera. La distribucion de sus plantas en diferentes
zonas del pais le permite ofrecer productos mas frescos a sus clientes ya que se evitan largos
trayectos para la distribucién.

Figura 3. Ubicacioén de plantas de Productos Ramo S.A.
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Fuente: Autoras
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Productos Ramo como estrategia de negocio para abarcar mayor cantidad del territorio nacional
tiene ubicadas 32 agencias distribuidas en los departamentos de Antioquia desde donde se cubre
los departamentos de Santander, Risaralda y caldas, Cundinamarca que cubre la parte central del
pais, Atlantico la parte norte y Huila parte de la zona sur sin tener mayor acceso a departamentos
como Guainia, Vichada y Amazonas a los cuales se distribuyen semanalmente de acuerdo al
consumo.

El bajo acceso a los departamentos de la zona oriente del pais se presenta como una oportunidad
de expansién para la organizacién Ramo, adicionando a ello el hecho que su competencia directa
Bimbo, no presenta fuerte presencia en esta zona porque solo cuenta con 18 expendios
distribuidos en el departamento de Cundinamarca y las ciudades de Cali y Medellin. Por su parte
Comapan solo se encuentra presente con tiendas y distribuidores propios en el departamento de
Cundinamarca, dejando libre el mercado de mds de 30 departamentos a los cuales los productos
llegan, pero no con la misma frescura con la que son entregados los productos de Ramo.

10.2.3 Marco socioecondmico. Productos Ramo cuenta actualmente con un portafolio de mas de
50 productos siendo sus 4 lineas de negocio ponqués, fritos, colaciones y pan y galletas. El
producto estrella de la compaifiia el cual le ha dado su reconocimiento en Colombia y los paises a
los que exporta (Canadd, EEUU y Australia) es el Chocorramo que representa el 30% de la totalidad
de las ventas en la compafiia. Actualmente se encuentra en un proceso de innovacién y desarrollo
de productos siendo las donas y los platanitos en diferentes sabores, los dos productos con los
cuales incursiono exitosamente en 2016.

Cuadro 3. Lineas de productos y ventas de 2016

Linea de negocio Productos Ventas (Millones de pesos)
Chocoramo 122.729
Donas 9.070
ChocoBrownie 6.737
Felicidades 9.841
Ponqués Ramito 17.948
Gala 84.586

Ramo Tradicional

Ramo Chocolate >8.530
Chocobarras 11.680
Gansitos 27.602

Fuente: Autoras
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Cuadro 3. (Continuacion)

Achira 6.851
Eritos Maizitos 12.283
Platano 6.624
Tostacos 13.542
Ochos
Colaciones Espafioletas 7.391
Tesoro
Panderitos
Py Populares 9.904
galletas Artesanas 552
Pan Ramo 2.278

Fuente: Autoras.

Aunque el mayor porcentaje de ventas lo tiene la linea de negocio de ponqués, durante el 2016 el
mayor crecimiento se presentd en la linea de pan y galletas que crecié un 27% como resultado de
la nueva presentacién de Pan Ramo que logro 2.278 millones en ventas lo que representan un 50%
mas con respecto al 2015. El producto con mayor crecimiento en 2016 fue las Donas Ramo que
alcanzaron un 236% mas en ventas seguido de los platanitos con un 53% de crecimiento. Estos
incrementos reflejan la preferencia de los clientes y el impacto positivo de las estrategias
emprendidas por la compaiiia en 2016.

Zona Franca PIR cuenta actualmente con una linea automatizada de produccidon de ponqués, que
entro en funcionamiento durante el mes de abril de 2016, y es operada por aproximadamente 35
personas entre operadores de equipos, auxiliares de producciéon, técnicos de mantenimiento y
personal de control de calidad. Teniendo en cuenta que la intervencion humana durante las etapas
productivas es del 9%, los requisitos de formaciéon académica son elevados ya que el personal
operativo debe tener formacién académica (estudios técnicos y tecnoldgicos) especifica en el
equipo a manejar.

Actualmente Productos Ramo ocupa el segundo lugar en ventas de ponqués en Colombia siendo
su principal competidor el Grupo Mexicano Bimbo quien ha tenido un crecimiento en ventas de
2,3% de 2012 a 2016 contra un 0,8% de Ramo en el mismo periodo de tiempo. Comapan es el
tercer competidor en el mercado el cual no ha presentado un crecimiento significativo durante los
ultimos 5 afios, sin embargo, con la apertura de 5 plantas nuevas, 1500 colaboradores y un cambio
de imagen para 2017 pretende alcanzar un crecimiento del 20%, que de darse lo convertiria en
una fuerte amenaza para otros competidores del sector.
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Figura 4. Porcentaje de participacion en ventas en el sector de panaderia
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Fuente: Autoras.

Para 2017 se pretende implementar en Zona Franca nuevas lineas de produccion automatizadas
por lo cual se espera un crecimiento de 124,4% y un decrecrecimiento de -6,36% de PIR (Parque
industrial Ramo, principal planta Mosquera) como consecuencia a que varias referencias pasaran a
ser de fabricacion exclusiva en Zona Franca PIR.

Figura 5. Crecimiento esperado para 2017 en plantas productivas de organizacién Ramo
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Fuente: Autoras.
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La razén de concentrar la operacién productiva al interior de una Zona Franca estd directamente
relacionada con los beneficios tributarios como la importacion de maquinaria, materias primas y
diferente mercancia sin realizar pago de tributos aduaneros (IVA y ARANCEL), exencion de IVA
para materias primas, insumos y bienes terminados adquiridos en el territorio aduanero nacional,
exportaciones a terceros paises susceptibles de beneficiarse con acuerdos comerciales
internacionales celebrados por Colombia y la tarifa de impuesto de renta con un descuento del
20%. El aprovechamiento de estos beneficios hace que Zona Franca PIR., comparado con otras
plantas de la organizacidn Ramo, presente una elevada productividad, eficiencia operacional y una
completa automatizaciéon en los procesos con equipos Unicos en el territorio Colombiano y que
son de Ultima tecnologia en el sector de panaderia.

Figura 6. Productividad Toneladas/personas en plantas productivas de organizacion Ramo.
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Fuente: Autoras.

Teniendo en cuenta la llegada de nuevas lineas productivas a la Zona Franca la organizacién se
plantea como meta de crecimiento a nivel nacional 4,58% para el 2017 lo cual constituye una meta
ambiciosa teniendo en cuenta, seglin se muestra en la Figura 7, que su mayor crecimiento estuvo
dado en 2014 cuando alcanzo un 0,4% mas respecto a 2013. Para lograr la meta propuesta una de
las principales dificultades que afronta Zona Franca PIR. se encuentra en la disminucién de
desperdicio y aumento de eficiencia la cual en 2016 logro tan solo un 66% del 100% que se esperé
inicialmente.
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Figura 7. Histdrico de crecimiento de Organizacién Ramo a nivel Nacional.
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Fuente: Autoras.

Las diferentes filiales de la organizacion Ramo tuvieron en 2016 un porcentaje promedio de
desperdicio de 1,3% mientras que el de Zona Franca PIR. estuvo en 4,0% lo cual es
significativamente mayor teniendo en cuenta que solo se producen dos referencias. Para 2017 se
planteé como objetivo de desperdicio 0,9% dado que esta meta fue alcanzada por una de las
filiales a lo largo del 2016, siendo ello un gran reto para Zona Franca PIR. dado que su linea ain no
se encuentra estable y no se cuenta con herramientas de mejora continua que permitan mejorar
los procesos ya existentes y de esta forma contribuir a mas controles preventivos con los cuales se
haga posible disminuir el desperdicio y aumentar con ello la eficiencia operacional.

10.2.4 Marco tecnoldgico. Zona Franca PIR se convierte en la planta donde la organizacién Ramo
enfoca sus esfuerzos de crecimiento, presenta un nivel de automatizacidon que resulta en que una
persona produce 4 toneladas mas de lo que se produce por persona en otra planta siendo su
productividad significativamente mayor, sin embargo en esta solo se producen dos de las mas de
50 referencias que tiene la organizacion las cuales pasaron a ser de fabricacion exclusiva de Zona
Franca PIR. quitando al Productos Ramo parte de su produccion.

La tecnologia que caracteriza el proceso productivo de la Zona Franca hace que sea un 96% mas
eficiente que una linea tradicional siendo ello consecuencia a la capacidad y sistema de manejo
computarizado de los equipos los cuales se manipulan en su totalidad a traves de pantallas que
tienen software con parametros de funcionamiento estandarizados que disminuyen los margenes
de errror humano.

Todos los equipos se encuentran conectados a un mismo sistema al cual tienen acceso los
proveedores desde cualquier ubicacién, siendo ello una ventaja tecnologica respecto a otras
insdustrias del sector, en razon a que esto permite solucionar rapidamente novedades de
funcionamiento en los equipos que esten relacionadas con programacion. De igual manera el
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personal que coordina la operacién puede realizar un monitoreo del proceso fuera de las
instalaciones, generando de esta forma mayores controles.

10.2.5 Marco cultural. Los clientes de Productos Ramo S.A. son hombres y mujeres de todas las
edades pertenecientes a estrato 2-6. En sus 4 lineas de negocio la de ponqués es la de mayor
ventas con un 85% siendo su nicho de mercado variable dependiendo del producto, sin embargo
principalmente se dirige a niflos en etapa escolar con los diferentes paquetes disefiados
especialmente para loncheras. Chocorramo y Ramo Tradicional, los de mayor venta, son de
tradicidn para los Colombianos por lo que su consumo se extiende a toda la poblacién. De acuerdo
a las marcadas tendencias de productos saludables, la compaiiia se ha preocupado por abordar
este nuevo sector de la poblacién del cual satisface las necesidades de productos frescos y
naturales dado su bajo uso de conservantes, sin embargo, encuentra necesario fortalecer aquel
sector de consumidores preocupados por productos mds saludables con bajo contenidos de
azucares y gluten.

Aunque Zona Franca PIR tiene una razén social diferente a Productos Ramo S.A. y no es
considerada como una maquila, sus procesos estratégicos y de servicios son llevados desde la
organizacion Ramo quienes de acuerdo a su cadena de valor ubican Unicamente procesos de
soporte y de negocio, excepto el logistico que es desarrollado por Ramo Mosquera (PIR), al interior
de la Zona Franca PIR. Teniendo en cuenta ello, la cultura organizacional, los modelos de
operacion, gestion de calidad y procesos de las diferentes areas al interior de Zona Franca PIR. se
encuentra en construccion, la compafiia no los hizo extensivos desde su organizacién, razén por la
cual todo el personal de manufactura, calidad y mantenimiento no fue llevado de otras plantas
productivas, y solo recibe apoyo de gerentes y directivos Ramo durante el desarrollo de las
actividades productivas.
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Figura 8. Cadena de valor Zona Franca PIR S.A.S
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11. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

11.1. DIAGNOSTICO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA DE LA COMPANIA

11.1.1 Andlisis de la misidn. La compafiia actualmente cuenta con la siguiente misién: “En
Productos Ramo S.A. alimentamos desde Colombia con calidad, sabor y frescura, cuidando todo y
a todos en el proceso”. Al analizar la misién de la empresa en el cuadro 4, es posible evidenciar
gue hace falta mencionar para quien hace sus productos y que lo diferencia.

Cuadro 4. Andlisis estratégico de la mision

. . Tablas nutricionales de Ramo Tradicional y
1 | Informa qué hace. Alimentamos X
Ramo Nuez.
Ramo vende sus productos en el mercado
Informa para . . . X
2 . X nacional e internacional (EEUU, Canada vy
quien lo hace :
Australia).
. Indicadores de calidad
) Alimentar con .
Informa qué . Paneles sensoriales
3 calidad, sabory X . s . -
busca. Estudios de estabilidad que permite definir
frescura s
vida util
Las plantas de Mosquera, Cali y Medellin junto
. con las 32 agencias a lo largo del pais.
4 Dénde lo hace. Colombia X s . .
Fabrica de triciclos, AVINSA y Molino las
mercedes, Zona Franca PIR.
Productos como el Chocorramo, Ramo
Tradicional, gala, entre otros llevan 65 afios en
Tradicién de su el mercado y son de consumo tradicional por
éQuélo marca. los colombianos.
diferencia? Cercania con el Ramo maneja el slogan de “le ponemos el
consumidor corazén” que tiene como objetivo generar
cercania al consumidor manifestandole el
amor con que son hechos sus productos.
Incluye
compromiso de Cuidando a todos y Gestion humana
responsabilidad todo en el proceso Comunicaciones externas e internas
empresarial

11.1.2 Analisis de la visidn. La visién actual de la empresa es: “En el 2021 con innovacidon y el apoyo
de nuestra gente seremos una empresa de 1 billdn de pesos en ventas y 14.3% de EBITDA,
manteniendo la calidad, sabor y frescura de nuestros productos”. De acuerdo al analisis realizado
en el cuadro 5, la visidn actual de la empresa demuestra que estad bien estructurada y que se
enfoca en todos los pardametros para determinar las directrices y los objetivos de la compaifiia.
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Cuadro 5. Andlisis estratégico de la vision

Informa qué trata
de conseguir en el
futuro.

Empresa de 1 billon
de pesos en venta y
14,3% de EBITDA.

Creacion de Zona Franca PIR

Estrategias 2017 para aumentar reputacion y
reconocimiento de productos.

Indicadores financieros.

Indicadores de calidad.

Informa cémo
afrontara los
cambios.

Manteniendo la
calidad, sabory
frescura

Comparacién indicadores de calidad 2016-
2017.

Con innovacién y el
apoyo de nuestra
gente

Disminucién en indicadores de rotacion de
personal.

Nuevos productos.

Nuevos canales y formas de comunicacién de
la marca.

Marca las lineas
para la generacién
de mejores
resultados.

Empresa de 1 billon
de pesos en venta y
14,3% de EBITDA

Comparacion indicadores financieros 2016-
2017.

Cumplimiento a metas financieras y de ventas
establecidas en objetivos.

¢Qué valores
orientan la mision?

Con el apoyo de la
gente

Disminucién en indicadores de rotacion de
personal.
Cumplimiento de objetivos en cada proceso.

¢Como lograra ser
competitivo?

Manteniendo la
calidad, sabory
frescura.

Con innovacion y el
apoyo de nuestra
gente

Comparacion indicadores de calidad 2016-
2017.

Disminucidn en indicadores de rotacion de
personal.

Nuevos productos.

Nuevos canales y formas de comunicacién de
la marca.

11. 2. DIAGNOSTICO DEL CONTEXTO

11.2.1 Andlisis PEST. Andlisis PEST. Las oportunidades estratégicas representativas evidenciadas
en el andlisis del macroentorno econdmico son la posible disminucion de tasas de interés que
propone el banco de la republica para el segundo semestre del 2017, ya que ello disminuye el
costo del leasing que tiene la compafiia con diferentes bancos. Los prondsticos indican una
disminucién y mantenimiento del precio del délar con respecto al 2016 lo que favorece la compra
de lineas productivas e importacién de piezas y respuestas que se requieren para las mismas.
Decisiones como disminuir tasas son tomadas partiendo de la recesiéon econémica que vive
Colombia generada en parte por los incrementos en impuestos que disminuye la capacidad de
compra de los consumidores, lo cual es del sector politico y legal la principal amenaza que ha
impactado el sector econdémico.
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En el sector tecnoldgico la fuerte inversién que se encuentra realizando la industria de alimentos
en nuevos desarrollos de productos a través de tecnologia de punta hace de Zona Franca PIR un
nuevo competidor fuerte ya que sus ultimas inversiones se han enfocado en adquirir la Ultima
tecnologia del sector panificador ademas de una marcada automatizacién de sus procesos que
tiene por objeto el incremento en la productividad. Sin embargo, la amenaza en este sector esta
dada por las dificultades que se pueden presentar durante el manejo y sostenimiento de nuevas
tecnologias ya que los repuestos y la asesoria técnica deben ser traidos hasta Colombia.

Teniendo en cuenta que Productos Ramo es proveedor de sus materias primas mds costosas e
importantes en las formulaciones, harina y huevos, el desarrollo de nuevos productos con menor
calidad de estas y/o gramaje final en el ponqué, pan y snacks trae consigo la oportunidad de
competir con productos al mismo precio e inclusive mas bajos. Ello se convierte en una
oportunidad estratégica frente a la recesién econdmica generada en el primer trimestre de 2017
por la reforma tributaria, la cual en un primer momento representa para la compaiia una
amenaza que lleva a la disminucidn de las ventas por abstencion de compra de los consumidores,
sin embargo, puede convertirse en una oportunidad de crecimiento. La generacién de estilos de
vida mas sanos es a nivel social la principal amenaza para la compaiiia ya que los consumidores
buscan productos con menores cantidades de azucar, sin embargo, alli radica también una gran
oportunidad para incursionar con nuevos productos que satisfagan estos estilos de vida.

Cuadro 6. Matriz PEST

Varia | N re: Impa )
ble Factor Analisis del Sector ct: Oportunidades Amenazas
Durante el afio 2016 el PIB presenté
una tendencia a la baja pasando de
2,6% en el primer trimestre del afio Continue bajando el PIB
. a 1,6% en el dltimo trimestre. Las . . y ello afecte el
Tendenci . L Precios de materias Co .
1 expectativas para el 2017 indican un 1 . crecimiento econémico
as del PIB o ., primas estables. .
crecimiento en la produccidn del de los diferentes
pais el cual no se prevé significativo sectores.
con respecto al comportamiento de
@ afos anteriores.
E La tasa de interés paso de un 6,25% La disminucién en las
' ) Tasasde | en 2015 a 7,50% en 2016, para 2017 3 tasas de interés
S interés el banco de la republica bajo las reduce el costo de
w tasas a 7,25%. prestamos
La tasa de inflacidn desde julio de Si la tasa de inflacion
2016 se ha disminuido en un 3,22% se mantiene estable, .
. . Costo de vida alto que
lo cual permite pronosticar para el las personas pueden Lo
[ . disminuye la compra de
Tasa de 2017 una estabilidad en esta cifra. acceder a la compra .
3 . » 3 L . 4 productos y servicios y
inflacién Se prevé que no disminuya mas de de productos y )
, . X con ello la produccién de
alli pero tampoco que alcance servicios mas . . .
. . . las diferentes industrias.
valores superiores al 8,97% que facilmente que si se
alcanzo en el mes de julio del 2016. encuentra elevada.
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Cuadro 6. Continuacién

La tasa de desempleo en Colombia
paso de un 8,93% en 2015 a un
9,22% en 2016, lo cual representa
un incremento de 0,29% y 93.000 L
. . Al disminuir la tasa de .
personas mas que estuvieron Si la tasa de desempleo
. e desempleo una mayor
Nivel de desocupadas en el pais. Sin . aumenta las personas
. . cantidad de personas . .
4 desempl embargo, al realizar el comparativo , tienen menor capital
podran acceder a la .
eo de la tasa de desempleo de enero combra de bienes para acceder a bienes 'y
2016 con 11,9% a enero del P L. ¥ servicios del mercado.
o . servicios.
presente afio donde se ubica en
§ 11,7% es posible observar que
€ alrededor de 89 mil personas se
‘g ocuparon durante el mes de enero.
& , , Si el délar se . . .
"'" Se prevé que para este 2017 el ddlar . Si el délar sube mas de
mantiene estable las .
se mantenga estable entre $2.850 y L lo previsto se frenan
organizaciones ) L
$3.150 lo cual no afectara de forma pueden dar procesos de inversidn y
Devaluaci significativa los procesos o compra debido a que los
. P o continuidad a sus .
on - economicos de las organizaciones . bienes aumentan sus
5 . . - diferentes proyectos .
revaluaci quienes se han manejado en este de inversion costos por encima de lo
on rango durante los ultimos afios. Esto crecimiento s;/n presupuestado. Se
entonces no generara procesos de estanca el crecimiento y
. ., afectarse de forma =
devaluacién ni reevaluacion R la expansion de la
S significativa sus o
significativos. ) . organizacion
finanzas internas.
. Sila inversion en Iy D no
L, El mercado actual demanda realizar N v
Inversion | . L es significativa las
investigacion y desarrollo de nuevos . .
total de . . Competir con empresas colombianas
productos por lo cual las industrias ]
1 la . productos se veran retrasadas con
. . de alimentos presentan bastante .
industria . -, innovadores respecto a lo que
innovacion en productos que les
lyD . . ofrecen mercados
permitan competir. . .
internacionales.
En el mercado de alimentos las
Enfoque empresas tienden a incorporar
en nuevas tecnologias a sus Incrementar eficiencia | Manejo y sostenimiento
2 | esfuerzos organizaciones, con ello se operacional con de nuevas tecnologias
] tecnoldgi incrementa la productividad, nueva tecnologia. incorporadas.
-‘f‘, cos inocuidad del producto,
2 rentabilidad, entre otros.
S Las empresas del sector alimentos L
o . . Disminuir
L manejan de forma cuidadosa los .
., competencia con -
Proteccié | nuevos desarrollos y se patentan de Menor posibilidad de
) . patentes de .
3 nde forma inmediata. Ellos forman parte roductos copiar productos fuertes
patentes | de las estrategias de crecimiento de P o en el mercado.
la compafiia y demandan gran Generacion de
P . y . & productos sustitutos.
inversion.
Implementacion de tecnologia
Transfere | innovadora que permita desarrollar . .
. Manejo y sostenimiento
ncia de nuevos proyectos de productos que Aumento de la ,
4 , . . . de nuevas tecnologias
tecnologi incursionen nuevos mercados, con productividad .
. incorporadas.
a la capacidad de abastecer el
mercado demandante.
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Cuadro 6. (Continuacion)

Mejora En el sector alimentos las
productiv compaiiias han realizado . -
. . . ) . Manejo y sostenimiento
idad a importante inversién en Mejorar ,
. R . L. de tecnologias de
través de automatizacién que incrementa productividad. N
. . . automatizacion.
@ automati productividad y con ello contribuye
-;—’n zacion a su crecimiento en el mercado.
% Las empresas tienden a realizar
2 Infraestr . .
[} mejoras en infraestructura de
(7 uctura . . No contar con adecuada
L telecomunicaciones e internet . L
telecomu . , , Ampliacion de canales | proteccion a las redes e
. siendo la razén de ello que a través . .
nicacione . - de comunicacion infraestructura de
de las redes sociales y las paginas .
S- L telecomunicaciones.
. web se posiciona la marca y se
internet
abren nuevos canales de ventas.
Las industrias deben cumplir las
disposiciones del decreto 1075 de
2015 donde se dispone el uso de .
Se limita el uso de los
recursos como el agua el cual en .
Acogerse y cumplir los recursos lo cual puede
Leyes de caso de ser de pozo debe S
., . . programas de ser perjudicial, ello
proteccid consumirse solo un flujo en It/s >, . .
. promocién ambiental debido a que recursos
n determinado y en caso de superar .
. de los distritos trae como el agua son en
ambienta este consumo se generan multas - . .
N . beneficios tributarios algunos procesos de
| para las organizaciones. De igual . o
s a la organizacion. manufactura la principal
forma los distritos generan .
. : materia prima.
programas de cuidado ambiental a
los que las empresas se pueden
acoger.
2 Tras manejos
T-'b financieros internos
9 en las industrias que
ermitan disminuir Las leyes fiscales
@ El aumento del IVA durante el 2017 P . y
© Leyes L costos, se genera la (impuestos) generan un
= . ha generado una afectacién en la o .
S fiscales posibilidad de alza en los precios de los
a . compra de productos por parte de . .
(impuest . . competir con precios productos y ello genera
los consumidores, esto incrementa . . )
0s) mas bajos respecto a bajo consumo por parte
el costo al valor total. .
productos de la de los clientes.
competencia que
incrementaron su
precio.
Actualmente Colombia se encuentra Permite la ampliaciéon
en procesos de apertura de de acuerdos
Leves de acuerdos comerciales que requieren comerciales que Mayor competencia en
corYnercio incrementar estandares de calidad promueven la el mercado por
exterior pero de igual forma benefician a los exportacion de importacion de

diferentes sectores por abrirles la
posibilidad de llevar sus productos
al extranjero.

productos y con ello
un mayor crecimiento
de las organizaciones.

productos.
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Cuadro 6. (Continuacion)

. El estado de los tratados
. El gobierno presume que 449 . .
Actitud . de libre comercio no
. nuevos productos colombianos . .
hacia . permiten los mejores
ingresan al mercado
4 | empresas . resultados en cuanta
n . estadounidense con el TLC, pero .,
K4 extranjer . o exportacion de
© estos equivalen apenas al 0,06% del
o0 as . , productos de la
K total de las exportaciones del pais. .
- compaiiia.
§ Los cambios
E Estabilida Con el cambio de gobierno de La industria se ve gubernamentales
5 d estados unidos el pais puede verse obligada a expandirse pueden cerrar
5 guberna afectado por sus politicas que son a mercados diferentes oportunidades de
mental proteccionistas en cuanto a a aquellos con leyes negocio con otros paises
importacion e inmigrantes. proteccionistas. que desarrollen leyes
proteccionistas.
. Los productos de Ramo
Incursionar en el B
estan desarrollados para
) mercado con nuevos o
Cambios . nifos por lo cual
Las tendencias en el mercado de productos que vayan
enel . . presentan elevadas
1 . alimentos apuntan al consumo de acorde a los estilos de . ,
estilo de . cantidades de azucar
- productos saludables. vida saludables que .
vida . gue no contribuyen a los
promueve la sociedad . .
estilos de vida
actual.
saludables.
El proceso de paz abre la puerta a -
. P P . P La posibilidad de tener
Activismo proyectos relacionados con agro Lograr menos costes . )
X . . . mayor inversion
de con los que serd posible de materias primas .
2 . . . . extranjera genera un
consumid | incrementar la oferta de alimentos, provenientes de . . L,
© [ L . L . , riesgo en la incursién de
i\ ores ademads de la atraccion de inversion actividad agricola. .
= . nuevos competidores.
= extranjera.
o .z
o A mayor poblacion
(%] ~ . .
S Tasa de Desde el afio 2010 se viene mayor sera la
L presentando un incremento en la demanda de
crecimie ) . g
3 nto de la poblacién colombiana en 1 millén productos lo cual
oblacié de personas por afio. Se prevé que impulsa la produccidn
P N el crecimiento se incremente de de las organizaciones
forma sostenida. para satisfacer la
demanda.
La sociedad actual propende el .
cuidado del medio anﬁbi:nte orlo Usar el cuidado del No desarrollar una
Actitud e o P medio ambiente actitud medioambiental
. cual en los Ultimos afios las .
4 | medioam como estrategia de puede afectar el
. empresas han desarrollado . .
biental . . . negocio para atraer prestigio de la
diferentes estrategias y medidas N -
. mas clientes. compaiiia.
internas que apuntan ello.

Fuente: Autoras

11.2.2 Andlisis fuerzas de PORTER. Zona Franca PIR se presenta fuerte en cuanto a la amenaza de
la fuerza competitiva de rivalidad entre empresas ya que tiene una elevada estabilidad en factores
como los costos fijos que estan dados principalmente en la mano de obra, que para el caso de esta
se ha visto disminuida por la automatizacién de los procesos, ademds de las economias de escala
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gue genera la compafiia con la fabricacién de algunas de las materias primas mas importantes en
el proceso como lo son la harina y los huevos. Estas lineas de negocio adicionales le significan a la
compafia un respaldo econémico cuando se requiere capital para inversidon en crecimiento y
expansién ademas de una fortaleza con respecto al poder de negociacion de proveedores.

El poder de negociacidn de los compradores al ser alto debido a que el sector de panaderia es
bastante competitivo por la oferta de productos desde empresas pequeiias hasta grandes que
satisfacen una misma necesidad, se convierte en una amenaza para Zona Franca, y aunque los
precios son accesibles estos productos pueden ser fabricados por casi cualquier persona,
generando alli una segunda amenaza que estd relacionada con productos sustitutos que abundan
en el mercado y tienen en la mayoria de los casos precios por debajo de los fabricados por Ramo.
Finalmente, la entrada de nuevos participantes refuerza las dos amenazas mencionadas
anteriormente ya que constantemente ingresan nuevos competidores con ofertas de productos
innovadoras de las cuales algunas se enfocan a la cultura de consumo de productos saludables que
esta trasformando la manera como se consumen los productos de panaderia.

Cuadro 7. Andlisis de fuerzas de PORTER

Fuerza s s Calificaci | Pondera .
“ z . N Factor Analisis del Sector ',' : . Porcentaje
Competitiva on cién

Teniendo en cuenta el analisis del
macroentorno se infiere que aunque
la recesién econdmica actual de
Colombia hace que el consumidor se
abstenga de comprar, la generacién
de economias de escala se dificulta
en la medida de producir a menor
costo por unidad a través de la
disminucidon de inventarios, pero se

fortalece en la oportunidad que 4 20% 0.8
tienen las industrias de diversificar
sus portafolios con productos de
menor precio al que puedan acceder
gran cantidad de consumidores que
buscan bajos precios, ademas del
desarrollo de otros negocios como
la produccién de huevo y harina que
le significa a Ramo economias de
escala que sustentan su negocio.

Economias de
escala

Amenaza nuevos participantes
=

38




Cuadro 7. (Continuacion)

Diferenciacion

La industria panificadora
actualmente estd iniciando
esfuerzos en la innovacién de

capacidad instalada alta.

de productos o productos saludables y con altos 20% 0.2
servicios contenidos nutricionales que
favorezcan a los diferentes grupos
" de interés.
é Para el ingreso a la industria
s panificadora se requiere un alto
o . . . , .
B Requerimientos | capital, tecnologia que permita una
] . o , 15% 0.6
o de capital produccion lineal, ademas de una
€ amplia infraestructura y recurso
g humano calificado.
[ =
[ Los costos de cambio en el sector
g Costos de son bajos lo cual permitiria que el 15% 03
£ cambio cliente opte por un producto ° '
= sustituto u homogéneo facilmente.
Los canales de distribucion para los
productos de panaderia son
Acceso a canales | facilmente asequibles dado que no 30% 12
de distribucion se requiere una elevada exigencia ° '
en cuanto a condiciones de
transporte o canales especificos.
100% 3.1
La industria panificadora tiene un
Numero de alto nimero de competidores; 15% 03
competidores industriales, medianas y pequenas 0 '
empresas o puntos calientes.
w
] Tasas de La industria de fabricacion de
c . . , ..
g crecimiento molineria tuvo un crecimiento en 10% 0.4
2 industria 2016 de 4,8% segun el DANE.
() . . o pe .
» . s En la industria panificadora existe
a2 Diferenciacion diferenciacién de productos
o del producto o P . 25% 0.75
o L. puntuales dentro de una misma
£ servicio ,
o linea de productos.
() .
s Los costos fijos no son elevados en
S cuanto al producto, lo cual lleva a
Ee) Monto costos . .
K fijos que la competencia con las demas 20% 0.8
= empresas sea muy similar en precios
2 ofrecidos.
. La mayoria de las empresas del
Capacidad y. p -
. sector tienen automatizacién de
instalada del , .. . 10% 0.4
lineas de produccidén teniendo una
sector

39




Cuadro 7. (Continuacion)

Existen dos barreras de salida claves
en el sector: 1. Bienes de la empresa
con escaso valor en el mercado de

(7]
(5]
» Altura de las . .
g barreras de segunda mano y 2. La existencia de 5% 0.15
£ . salida barreras emocionales en torno al
$ % negocio que se evidencia en las
42 g pequefias empresas y en las
") . .z
- H empresas de tradicion.
3 Existe una gran diversidad de los
= Diversidad de r|.vales, por la presenC|a~de grandes
[ los rivales industrias hasta pequefias pymes 15% 0.45
que entran a competir en el
mercado.
100% 33
. Existen bastantes sustitutos, debido
Sustitutos que .
satisfacen la a que la necesidad que cubren los
§ misma productos del sector panificador se 60% 19
é necesidad del encuentra dentro de las 0 '
o necesidades bdsicas de la poblacién
s producto .
o como lo es alimentarse.
A Son bajos los costos de cambio para
g § Influencia costos los consumidores, dado que la
8% de cambio industria panificado ofrece 25% 0.75
= 3 s .
g @ bastantes productos genéricos que
© satisfacen una misma necesidad.
@
o Los productos sustitutos son
] Requerimientos facilmente asequibles y de una
5 qde capital amplia variedad de precios, lo cual 15% 0.45
P no tiene un amplio requerimiento
de capital
100% 2.4
— Un cliente
c w . La venta de los productos es al por
e 2 adquiere una >
o c . mayor y al detal, dependiendo del 15% 0.6
_g @ gran cantidad cliente
o= del producto '
w
g 9 Integracion .
o O . B Teniendo en cuenta que es una
- © hacia atras de . . . .
5 o un cliente industria de alimentos, el cliente 15% 0.15
3 g' (asume mi facilmente puede asumir la funcion ? ’
e 8 . para satisfacer su necesidad.
funcion)
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Cuadro 7. (Continuacion)

La industria cuenta con produccién

hacia adelante.

de transporte y distribucién de las
mismas.

Proveedores propia y ademads un alto portafolio
alternos de proveedores que pueden 20% 0.4
- numerosos satisfacer la necesidad en cualquier
g momento
5 Cambio de El proveedor del sector maneja
Q
- proveedor no es P L ! 30% 0.9
] precios similares
s costoso
= Participacion del
S , .
g- producto en los Son productos econémicos, por 5% 0.2
. . () .
S costos totales ende, asequibles para el consumidor
s del comprador.
] Los costos de los productos no son
'g altos en comparacion con los
o Alta sensibilidad ingresos de un hogar y la inversién 10% 03
< . .. . () .
o a los costos. en alimentacion que se tiene, por
° -
5 ende, la sensibilidad a los costos es
E relativamente baja.
o Baja importancia | Laimportancia en el producto final
del producto en es alta, se busca un producto que 0
. . 5% 0.1
el producto satisfaga las necesidades de los
final. consumidos y ademas de calidad.
100% 2.7
El portafolio de proveedores de
materias primas es amplio, por
ende, es facil la adquisicion de las
§ Dominio de la mismas. Adema, la empresa 20% 0.8
. . . (o] .
o industria. produce algunas de sus materias
§ primas internamente, lo cual le
o brinda una ventaja ante los
Q.
= proveedores.
2 - Dentro de las materias primas
& Producto unico . . . .
= utilizadas no existe ninguna materia
o o con altos . L o
) prima que se dé Unica adquisicion 25% 1
Q costos de .
= . con un proveedor o que ocasione
o cambio. .
= altos costos de cambio.
= Como la compaiiia fabrica algunas
<) . . .
o Capacidad de de sus materias primas dentro de su
integracion planta de produccién, no requiere 30% 1.2
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Cuadro 7. (Continuacion)

En cuanto a proveedoresy
Baja sustitutos de materia prima, se
S disponibilidad encuentra una alta variedad de
‘S 4 . . 3 15% 0.45
s 9 productos sustitutos lo cual permite una alta
S _§ sustitutos. disponibilidad de productos
o g sustitutos.
= § Producto Las materias primas que consume la
g = demandado con compaiiia son de alta rotacion en
o 5 | baja importancia | los portafolios de los proveedores lo 4 10% 0.4
portafolio del gue permite un abastecimiento
proveedor. satisfactorio.
100% 3.9
Fuente: Autoras
Cuadro 8. Conclusiones de analisis competitivo
. AT L. . Factor
Conclusiones analisis competitivo Promedio .. Total
ponderacion
Amenaza de nuevos participantes 3.0 18% 0,5
Rivalidad entre empresas existentes 33 20% 0,7
Amenaza de productos o productos sustitutos 2.7 15% 0,4
Poder de negociacion compradores 2.7 15% 0,4
Poder de negociacion proveedores 3.8 22% 0,8
Resultado 100% 3.0

Fuente: Autoras

11.2.3. Andlisis de matriz de perfil competitivo. La matriz de perfil competitivo permite evidenciar
que la compafiia Zona Franca PIR S.A. tiene una ventaja ante sus competidores, su resultado es 3,2
lo cual indica que la empresa tiene factores claves de éxito que le permiten liderar el mercado. Sin
embargo, la competencia Bimbo, lo sigue muy cercanamente con un total de 2,9 lo que permite
reconocer que es fuerte en el mercado. Comapan con un puntaje menor es una competencia para
la empresa por tener un factor clave de éxito como lo son los precios bajos, lo cual la hace una
competencia importante en el sector.
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Cuadro 9. Matriz de perfil competitivo

Matriz de perfil competitivo

Factor Clave de .. Zona Franca PIR S.A Bimbo Comapan
Exito Ponderacion
Calificacion | Valor | Calificacion | Valor | Calificacion | Valor
Competitividad
PetIth 0,1 2 0,2 2 0,2 4 0,4
en precios
Cobertura del
0,2 3 0,6 4 0,8 2 0,4
mercado
Reputacién en
P 0,3 4 1,2 2 0,6 2 0,6
el mercado
Calidad de
0,2 3 0,6 4 0,8 3 0,6
productos
Ubicacién en
0,1 4 0,4 1 0,1 1 0,1
Zona Franca
Innovacion 0,1 2 0,2 4 0,4 1 0,1
TOTAL: 1 3,2 2,9 2,2
Fuente: Autoras
Cuadro 10. Justificacion de la calificacion de la matriz de perfil competitivo
Justificacion de la calificacion
Factor Zona Franca PIR S.A Bimbo Comapan
La diferencia en el valor del gramo entre el competidor directo Bimbo es de 0,04-0,07 pesos por
Competitividad | debajo lo cual no es estadisticamente significativa, sin embargo, con respecto al proveedor Comapan
en precios este se encuentra en un valor de 250- 300 pesos por debajo. Teniendo en cuenta que Comapan no es

un competidor directo tan fuerte como Bimbo se considera una debilidad menor.

Cobertura del
mercado

A nivel nacional ZF tiene 30
agencias entre las ciudades de
Bogota, Neiva, Antioquiay la
costa desde las cuales
distribuyen hacia las tiendas de
barrio mediante triciclos, lo cual
le permite tener cobertura en
lugares lejanos de los puntos de
almacenamiento. A nivel
internacional exporta solo
algunos de sus productos a
Canada, EEUU y Australia.

Bimbo en una empresa
multinacional con presencia en
Estados Unidos, México, centro
Ameérica, Latino América, Asia,
Canada, Europa y Reino Unido.
En Colombia tiene 18 puntos de
venta a nivel nacional. Lo cual

lleva a Bimbo a tener una
calificacion de 4 como Fortaleza
mayor.

Comapan tiene 12 puntos de
venta a nivel nacional y no
tiene incursién a nivel
internacional, lo cual hace que
la cobertura del mercado sea
una debilidad menor.
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Cuadro 10. (Continuacién)

Factor

Zona Franca PIR S.A

Bimbo

Comapan

Reputacion en
el mercado

Es una empresa con 65 afios en
el mercado con enfoque de
productos caseros colombianos,
esto hace que sea una fortaleza
mayor, debido a que la
poblacion colombiana consume
sus productos por tradicion.

Esta compaiiia tiene 72 afios en
el mercado y una cobertura a
nivel mundial. Sin embargo, en
Colombia las tradiciones de los
productos de panificacion son
de preferencia tradicional, lo
cual hace que sea una debilidad
menor.

Con 67 afios en el mercado
Comapan es una empresa
tradicional con baja cobertura
y un nicho de mercado de
estratos 1,2y 3, lo cual lleva a
tener una debilidad menor

Ubicacion de
Zona Franca

Zona Franca PIR S.A. tiene una ubicacidn en Zona Franca lo cual le permite algunas ventajas siendo a
Unica de las tres compafiias con esta fortaleza

Innovacién

Zona Franca PIR S.A. busca la
innovacidn con sus productos
actuales, pero en diferentes
presentaciones, lo cual lo hace
una fortaleza menor

La compafiia Bimbo tiene gran
desarrollo en cuanto a
innovacion de sus productos
como estrategia de negocio

En Comapan la innovacién en
productos es deficiente. Los
productos de la compaiiia se
mantienen por afios llevando
a la compaiiia a una
calificacion de debilidad
mayor

Fuente: Autoras

11.2.4 Andlisis DOFA. El analisis DOFA permite identificar el estado actual de la empresa con
respecto al sector panificador haciendo posible definir las posibles estrategias a las que iria
dirigido el plan de negocio y los objetivos. Este anadlisis se deriva de la utilizacién de las
herramientas de matiz de evaluacion de factores externos e internos las cuales se encuentran
adjuntas en anexo 1.
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Cuadro 11. Matriz DOFA

Fortalezas

Debilidades

F1: La ubicacién al interior de una Zona Franca exime a la
compafifa del pago de aranceles e impuestos de
importacién y exportacion.

D1: No se cuentan con sistema de gestion de calidad.

F2: Zona Franca PIR se encuentra respaldada por Productos
Ramo que presenta economias de escala que le permiten
mantenerse en momentos de recesién econdmica.

D2: El personal no esta lo suficientemente capacitado en
el manejo de la tecnologia y los procesos.

F3: Se cuenta con lineas automatizadas para la produccion.

D3: Se presentan dificultades para el manejo y
sostenimiento de las nuevas tecnologias por la dificultad
de repuestos e inmediatez en atencion a fallas.

F4: Reconocimiento de marca

D4: Falta de posicionamiento en los medios masivos.

F5: Inversiéon en investigacion y desarrollo de nuevos
productos.

Oportunidades

FO

DO

O1: Proceso de paz en Colombia

F2-04: Las economias de escala le dan a la organizacién un
musculo financiero robusto que soporta la compra de
nuevas lineas de produccidn, logistica de distribucidn,
mercadeo y en general todo lo que se requiera para
incursionar en mercados internacionales.

D1-02: Con la expansion internacional se hace requisito
indispensable implementar un sistema de gestiéon de
calidad.

02: Expansion internacional.

F4-06: Dar a conocer que los productos son elaborados con
materias  primas 100% naturales incrementa el
reconocimiento de la marca y favorece su reputacion
respecto a la tradicién del producto.

D2-06: La expansidn internacional obliga a optimizar
procesos siendo la unica forma de lograrlo el tener
personal capacitado y con excelente manejo de los
procesos.

03: Alianzas con marcas complementarias

F4-02: Gracias a su reconocimiento en Colombia se lograria
apalancar la marca en otros paises con la poblacidn
colombiana residente en los mismos.

D4-04: Alianzas estratégicas con marcas
complementarias permiten posicionamiento en los
medios masivos a través de la publicidad en conjunto
con el aliado.

O4: Incursionar en el mercado con nuevos
productos que vayan acorde a los estilos de vida
saludables que promueve la sociedad actual.

F3-03: Con la automatizacidn de las lineas de produccién
se tiene una mayor capacidad productiva que permite
enfrentar nuevos retos que implican mas demanda.

D4-06: Para dar a conocer a los clientes las
caracteristicas del producto como que es 100% natural,
se debe incursionar en los medios masivos lo cual
posibilita el posicionamiento en el mismo.
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Del andlisis realizado en la matriz es posible inferir las siguientes estrategias para alcanzar la
expansion internacional, el posicionamiento de la marca y el incremento de la competitividad en el
mercado:

Expansidn internacional

Como estrategia para la expansidon internacional se presenta la posibilidad de usar el
reconocimiento y carifio que tiene la poblacién Colombiana en otros paises para apalancar el
posicionamiento de la marca el cual estard acompafiado por esfuerzos de mercadeo donde como
factor diferenciador se hace posible resaltar la utilizacién de materias primas 100% naturales
ademas de la tradicidn con la que se elaboran sus formulas y la cultura del amor que se tiene en la
compafia para la fabricacién de los productos. La automatizaciéon de las lineas de produccién
aumenta la productividad permitiendo ofertar la cantidad de productos necesaria para
enfrentarse el reto de exportar productos e incursionar en estos nuevos mercados.

La implementacion de un sistema de gestion de calidad se torna en requisito para incursionar en
otros paises ya que leyes proteccionistas de los mismos exigen niveles y estandares de calidad mas
altos lo cuales requieren mayor nivel de competencia técnica en el personal que se oriente a la
optimizacion de los procesos y estandarizacion de los mismos. La ubicacién en una Zona Franca se
presenta como una oportunidad estratégica para concentrar la operacién de los productos con los
cuales se pretende llegar a mercados internacionales ya que la logistica de transporte desde alli
genera beneficios tributarios. Esto hace que se genere la necesidad de adecuar nuevas referencias
de producto que puedan ser exportables ya que las manejadas actualmente en Zona Franca PIR
por su composicién no se pueden exportar.

Posicionamiento de la marca

Como estrategia para aumentar el posicionamiento de la marca se propone la generacién de
alianzas estratégicas con compafiias de productos lacteos, café y bebidas en general que puedan
acompafar el consumo de productos de panaderia y snacks, siendo ideal que estos aliados sean
reconocidos en la nueva cultura de vida saludable que se impone en la sociedad ya que ello se
convierte en el escenario adecuado para entrar en este mercado con nuevos productos de los
cuales es necesario resaltar el contenido 100% natural que tienen estos con respecto a la
competencia.

La tendencia actual de la sociedad se orienta al cuidado del medio ambiente por lo cual como
estrategia de posicionamiento es necesario incursionar con mercadeo que muestre la forma como
en Ramo contribuye a ello desde la fabricacidon de sus productos hasta la distribucidn, siendo
necesario para ello generar innovacion en el tema para dar evidencias que mostrar a los
consumidores.

Competitividad en el mercado

La ventaja de encontrarse en una zona franca contribuye a la estrategia de lograr precios del
producto terminado por debajo de los ofrecidos por la competencia ya que la compra de materias
primas, insumos, maquinarias, entre otros esta libre de impuestos. Para disminuir este precio al
consumidor es necesario ademas incrementar la productividad, disminuir el desperdicio y todo
aquello que no genera valor. Como estrategia para competir se define la inversién en investigacién
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y desarrollo de nuevos productos que vallan con la necesidad de suplir los estilos de vida saludable
gue promueve la sociedad actual.

11.2.5 Mapa estratégico actual de la empresa.

El despliegue estratégico que realiza la compafiia usando como estrategia el balance scorecard
deja en evidencia 4 ejes de desarrollo sobre los cuales se apalanca la estrategia y se despliegan los
objetivos; crecimiento de mercados, productividad, nuestra gente e innovacidon. Como parte del
eje de productividad en el analisis de procesos se encuentra el objetivo de asegurar los estandares
de calidad, seguridad y salud en el trabajo y ambiental para lo cual es necesario implementar un
sistema de gestion de calidad con el que sea posible dar cumplimiento al mismo. Como
oportunidades se evidencia la falta de conexion de los objetivos lo cual no permite conocer cémo
se relacionan entre si.

Figura 9. Mapa estratégico actual de la compaiiia.
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CLIENTES Y
CONSUMIDORES Aumentaremos D Fonsommce Satisfaceremos
£Coémo seguimos s cieatse marca y a mercados expectativas de clientes

de forma y consumidores
enamorando mas Vet posicionamiento internacionales

corazones?

PROCESOS

¢ Cuales son nuestras

actividades claves para ser
cada vez mas
competitivos?

SOSTENIBILIDAD

APRENDIZAJE
YR ECURSDS Mejoraremos

el clima
¢ En qué tenemos gue organizacional
invertir para seguir
creciendo?

CULTURA

@ CRECIMIENTODE) @) ( PRODUCTIVIDAD @) NuESTRA GENTE) €3 ((InnouACION

Fuente: Productos RAMO 2017
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El mapa estratégico actual nace en junio de 2017 con la comunicacién a los diferentes niveles de la
organizacién por medio de visitas de los directivos a las todas las plantas en las cuales se reunié el
personal para exponer el mapa estratégico acompafiando ello de un video del cual previamente
fueron participes todos los colaboradores. Una vez se realizd este despliegue de la estrategia se
reunié de forma independiente a cada area para divulgar los objetivos y simultdneamente se
definieron los indicadores siendo en la fase inicial un impacto positivo ya que se interiorizo la
forma de medicion de las actividades y la manera como de forma individual cada lider direccionara
su trabajo a fin de cumplir las metas establecidas. Estos indicadores se revisan de forma quincenal
y se evaluan las oportunidades de mejora y las respectivas acciones que llevaran a cada area a dar
cumplimiento de los objetivos asignados y con ello la estrategia planteada por la compaiiia.

11.3 DIAGNOSTICO DEL ANALISIS DE RIESGO (Ver anexo 2)

Se elabord un andlisis de riesgo en el cual se evaluaron dos procesos principales de la compania en
los cuales se ve el mayor impacto en cuanto a la generacidn de desperdicios, estos procesos son
manufactura y calidad. Se detectaron dos principales riesgos que generan un gran impacto en el
producto final, por ende, en la calidad del producto como lo son la inocuidad y el producto no
conforme, llevando asi a un alto indice de desperdicio.

11.4 DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Se realizé un diagnédstico del porcentaje de cumplimiento de la norma NTC-ISO 22000 de 2005
“Sistemas de gestion de la seguridad alimentaria” esto partiendo del hecho que esta norma es
especifica para el sector de alimentos y desde su implementacién se hace posible apalancar los
objetivos estratégicos de la organizacidén en cuanto a la expansion internacional.

Se observa que la organizacién cuenta con las précticas requeridas por normatividad, sin embargo,
no cuenta como un sistema implementado.

Como se puede observar en el anexo 3 y en el cuadro 12, el actual sistema de calidad de la
compafia tiene brechas considerables en los numerales 7 y 8 que tienen un gran impacto en el
proceso de manufactura, identificando falencias de planeacién, medicién y control. Igualmente, se
evidencia un porcentaje de 28% en el numeral de responsabilidad de la direccidn, gracias a que en
la compafiia se cuenta con un apoyo de la direccidn en cuando a la implementacién de un sistema
de calidad. Sin embargo, el compromiso y la creacién de cultura de calidad desde la direccién
como ejemplo para toda la compaiiia es una brecha identificada.

El diagnostico consiste en un analisis de brechas existentes entre la norma y la actual gestién de
calidad de la compaiiia. El sistema de calificacidn se realiza asignando una puntuacion de 1-5 de
acuerdo a si el requisito esta siendo cumplido por la compafiia o0 no. A continuacién se describe en
detalle el significado de esta numeracion.
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1=No existente; 2=Existe, pero no estd documentado, estd incompleto y requiere revisién; 3=
Existe, pero no estd documentado; 4= Este documentado, pero se aplica de forma parcial y
requiere revision; 5=Esta documentado y se aplica en su totalidad.

La metodologia empleada para establecer los porcentajes de calificacién de cada uno de los
numerales de la norma, consiste en determinar el porcentaje total de cumplimiento de cada
numeral con respecto al 100% de cumplimiento (Calificacién 5) de todos los subnumerales
evaluados como se puede observar en el anexo 3. Posteriormente, se calculo el porcentaje total
de cumplimiento de toda la norma como se puede observar en el cuadro 12.

Cuadro 12. Andlisis diagndstico de NTC-ISO 22000 2005.

CLAUSULA DESCRIPCION PORCENTAIJE
4 SISTEMA DE GESTION DE SEGURIDAD ALIMENTARIA 75%
5 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION 28%
6 GESTION DE RECURSOS 64%
7 PLANIFICACION Y REALIZACION DE PRODUCTOS SEGUROS 12%
8 MEDICION, ANALISIS Y MEJORA 46%
CUMPLIMIENTO TOTAL DE LA NORMA 29%

Fuente: Autoras

11.5 DIAGNOSTICO DE PROCESOS DE CADENA DE VALOR

Zona Franca PIR es una empresa de la organizacién Productos Ramo S.A. la cual fue creada con el
Unico propdsito de fabricar algunas referencias de productos, siendo ello la razén por la cual en su
mapa de proceso todos los procesos estratégicos y algunos de soporte vienen dados desde Ramo
quien se hace cargo de dar el manejo estratégico y administrativo a los productos sin que zona
franca intervenga en ello ya que en la definicion de su alcance se contempld Unicamente la
manufactura de productos y los procesos que dan soporte a ello como calidad, mantenimiento,
comercio exterior, logistico (Unicamente traslado del producto a bodega de almacenamiento
ramo) y servicios administrativos.

Se realizd un diagndstico de la red de procesos de Zona Franca PIR (Ver figura 8) tomando como
punto focal los procesos misionales de manufactura y calidad de los cuales se elaboré su
caracterizacion (Ver anexo 4) en donde es posible evidenciar una relacién directa con el indicador
de desperdicio (PNC) que se establece como medicidn al cumplimiento del propésito planteado
para cada uno de ellos. A continuacion, se describe de forma general el propdsito y los procesos
incluidos en estos macroprocesos misionales.
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Cuadro 13. Macroprocesos misionales

MACROPROCESO

PROCESO

NOMBRE

PROPOSITO

NOMBRE

PROPOSITO

Fabricamos productos
alimenticios con
calidad, sabory

frescura a través de

Programacion
produccion

Garantizar la asignacién adecuada de los
recursos para asegurar el cumplimiento del
plan de produccién aprobado.

Produccion de
ponqués

Garantizar el cumplimiento del plan de
produccion de ponqué, asegurando la
calidad, sabor y frescura y la correcta
aplicaciéon de las Buenas Practicas de
Manufactura a un costo y oportunidad

gestionando la mejora
continua.

prerrequisito

MANUFACTURA )
procesos controlados y optima
eficientes, cumpliendo Evaluar el desempefio de la operacion,
con la programacion. analizar y determinar cursos de accién que
Control y cierre | permitan la optimizaciéon del uso de
dela recursos, la correccién de desviaciones y
informacion eficiencias, asi como el alistamiento de la
informacion para la gestion financiera y de
control.
., Validar e inspeccionar el cumplimiento de
Recepciény L.
analisis de las condiciones de transporte, entrega de
. los materiales y el cumplimiento de las
materiales I
especificaciones
Garantizamos Garantizar el cumplimiento de las
productos con calidad, Control especificaciones establecidas, mediante
sabor y frescura evaluacion fisicoquimica, microbioldgica vy
cumpliendo con la sensorial.
CALIDAD P )
normativa legal vigente
del sector alimentos y Programa Dar cumplimiento a los requisitos legales de

funcionamiento

Satisfaccion del
clientey
consumidos

Responder PQR generadas por el cliente y
consumidor proponiendo planes de accion
gue garanticen su satisfaccion y eliminen la
probabilidad de ocurrencia.

Fuente: Autoras

De la caracterizacién fue posible evidenciar que es en manufactura el proceso de produccion de
ponqués desde donde se genera directamente el desperdicio en Kg de producto terminado razén
por la cual serd el proceso tomado en consideracién para el desarrollo del presente proyecto.
Durante la produccién de ponqués se logré identificar los indices de desperdicio de los primeros 6
meses del afio que se presentan a continuacién en la figura 10.
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Figura 10. Costo del desperdicio ocasionado de enero a junio del 2017.
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Durante los primeros tres meses del afio se evidencia una tendencia similar, sin embargo, durante
abril y mayo se logra una disminucion de desperdicio de casi el 78% debido a la implementacion
de planes de competencia técnica enfocados a concientizar el personal en el manejo rapido de
fallas de los equipos. Durante el mes de junio se produjo un cambio de personal que generd la
perdida de informacion, lo cual se evidencia en el incremento del indicador hasta el valor del mes
de enero.

11.5.1 Analisis de causas. Se determina que las causales de desperdicio en Zona Franca PIR estan
dadas por la falta de validacién y estandarizacion del proceso productivo del cual no se encuentran
claros los parametros de operacion de los equipos generando variabilidad y producto terminado
con defectos de calidad, la falta de establecimiento de riesgos sobre los que se ejerza un control
efectivo que los elimine y sobre los cuales se haga posible un seguimiento y control efectivo y la
falta de competencia técnica del personal en el manejo de la tecnologia en cuanto a
mantenimiento y operacion.

11.6 DIAGNOSTICO DE REQUISITOS LEGALES Y NORMATIVOS (Ver Anexo 5)

A nivel legal en cuanto a cumplimiento basico de normas como el decreto 410 de 1971, es posible
evidenciar un cumplimiento en todos los aspectos siendo Zona Franca una compafiia constituida
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legalmente con toda la documentacion RUT, cdmara de comercio, pagos de industria y comercio
actualizados, reglamento interno y de higiene y seguridad en el trabajo. Teniendo en cuenta que
es una compafiia del sector de alimentos la resolucion 2674 de 2013 es de obligatorio
cumplimiento siendo esta auditada por el ente regulador INVIMA quien visito la planta y otorgo el
permNTC-ISO de funcionamiento previo al inicio de operaciones. De igual manera se observa
cumplimiento a normatividad relacionada con rotulado en la resolucién 333 de 2011 la cual fue
también auditada por INVIMA.

En cuanto a la normatividad de gestidon no obligatoria la compafiia no cuenta con certificaciones
de sistemas de gestion tanto de calidad, ambiental, seguridad alimentaria, seguridad y salud en el
trabajo. Sin embargo, cumple parcialmente con los requisitos de las normas mencionadas.

11.7 CONCLUSIONES DIAGNOSTICO

En conclusién, es posible afirmar que con respecto al analisis del entorno externo se logra
identificar dos amenazas fuertes, la primera de ella es el surgimiento de nuevos competidores
como lo son las tiendas de hard discount que ofrecen al mercado productos de mas bajo costo, en
segundo lugar, se evidencio cambios en los estilos de vida de los consumidores que los llevan a
enfocar sus necesidades a productos con menores cantidades de azucar que contribuyan a estilos
de vida saludables. Teniendo en cuenta este andlisis la estrategia de la organizacién debe
enfocarse al aprovechamiento de las economias de escala que maneja internamente para generar
nuevos productos que compitan con los de las tiendas de descuentos, asi como productos que
vayan con los estilos de vida saludables que promueve la sociedad actual.

Al realizar el andlisis del microentorno y cruzar las amenazas externas con las fortalezas de la
companiia, asi como los demas factores analizados en la matriz DOFA se concluye entonces que las
estrategias deben ser enmarcadas en cuatro ejes de desarrollo: Expansién internacional,
posicionamiento de marca, competitividad en el mercado y manejo y sostenimiento de la
tecnologia ya adquirida. Estos se convierten en los pilares desde los cuales se desplegaran los
objetivos de cada una de las areas y se reformulara el despliegue estratégico (Balance scorecard).

Con respecto al diagnostico del sistema de gestion de calidad se concluye que teniendo en cuenta
qgue Zona Franca es una empresa de alimentos aquella norma que se ajusta de mejor forma a sus
necesidades es la NTC- NTC-ISO 22000:2005 de la cual su implementacidén se encontrd un
porcentaje del 29% siendo esto dado al cumplimiento de requisitos regulatorios como las BPM
que establecen la base para desarrollar requisitos mas especificos de la norma. De acuerdo al
analisis realizado en los procesos de la cadena de valor se evidencio que es en manufactura desde
donde se genera el desperdicio por lo cual se define como alcance del presente proyecto este
proceso que sera altamente impactado desde el proceso de calidad con la implementacidn de la
norma propuesta. Los numerales en los cuales se obtuvo una baja calificacién (Numeral 5, 7 y 8)
seran abordados en el numeral 10.8, cuadro 14, donde se realiza el andlisis de brechas y se
proponen estrategias que dan soluciéon a cada uno de ellos fin de obtener una puntuacién que
cumpla con cada uno de los requerimientos.
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11.8 ANALISIS BRECHAS

En el diagnostico se logran evidenciar brechas en cuanto a diferentes factores tanto de la
planeacién estratégica como del sistema de gestidén propuesto. A continuacién, en el cuadro 14 se
establecen las brechas observadas y las propuestas para el cierre de las mismas.

Cuadro 14. Brechas y estrategias de cierre

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA
COMPANIA

La mision de la compafiia
carece de una definicién
clara para quien se realizan
los productos y que lo
diferencia de sus
competidores.

Ajuste de mision de la compaiiia en
cuanto a de la poblacion a quien van
dirigidos los productos y el factor
diferenciador de la compaiiia.

CONTEXTO DE LA ORGANIZACION
(Analisis PEST, analisis de fuerzas
de Porter, matriz de perfil
competitivo, DOFA y Balance
Score Card)

Surgimiento de nuevos
competidores como lo son
las tiendas de hard
discount que ofrecen al
mercado productos de mas
bajo costo

Cambios en los estilos de
vida de los consumidores
que los llevan a enfocar sus
necesidades a productos
con menores cantidades de
azucar que contribuyan a
estilos de vida saludables

En el Balance Score Card
actual no existe una
interrrelacion entre los
diferentes ejes

Establecer nuevo Balance Score Card
basado en el analisis de la matriz DOFA en
donde se puedan establecer nuevas
estrategias que permitan atacar amenazas
del macroentorno y establecer su
interrelacion.

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Numeral 5 -
Responsabilidad de la
direccién: La compaiiia
carece de una cultura de
calidad que surja desde la
direccion

Disefiar un programa de concientizacion
en toda la compaiiia de la importancia de
la implementacion de un sistema de
calidad con enfoque a la inocuidad de los
productos.
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Cuadro 14. (Continuacién)

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Numeral 7 - Planificaciéon y
realizacion de productos
seguros: La compaiiia no

cuenta con una planeacion

de realizacién de productos
gue incluya:
- Analisis de peligros
-Andlisis de riesgos
-Plan HACCP

Disefiar plan HACCP para la
compaiiia
Realizar analisis de peligros
Realizar andlisis de riesgos de
los procesos

Numeral 8 - Validacion,
verificacion y mejora del
sistema de seguridad
alimentaria: La compafiia no
cuenta con métodos que
permitan asegurar el
cumplimiento de las
especificaciones a través del
tiempo. Se carece de:
-Validacion de procesos
(Estandarizacion)
-Controles de cambios
-Cartas de control estadistico

Disefio de protocolo de
validacidn para el proceso de
fabricacion de ponqué Ramo

Tradicional
Disefio de procedimiento de
control de cambios

PROCESOS DE CADENA DE VALOR

El analisis de causas realizado
para identificar algunas
causales de desperdicio se
evidencio que:

-Falta de capacitacién en la
tecnologia innovadora de los
equipos (Operaciény
mantenimiento)
-Errores en el disefio de los
equipos productivos
- Falta de estandarizacion de
los procesos
-Alta rotacion de personal

Disefiar protocolo de
calificacion de equipos (IQy
0Q)

Disefio de protocolo de
validacién para el proceso de
fabricacion de ponqué Ramo
Tradicional
Disefiar un plan de bienestar
laboral que asegure requisitos
minimos para la permanencia
del personal en sus cargos.

Seguln las brechas evidenciadas en cuanto al Sistema de Gestion de Calidad, se establece en la
figura 11 el disefo del sistema, teniendo en cuenta el enfoque en inocuidad de la norma NTC-ISO

22000:2005.
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Figura 11. Estrategias para el disefio del Sistema de Gestion de Calidad
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Fuente: Autoras
11.9 Planeacion estratégica propuesta

Partiendo de la matriz DOFA donde se evidencio cdmo es posible aprovechar las fortalezas de la

compaiiia para enfrentar las amenazas y aprovechar las oportunidades del mercado, se plantea el
siguiente mapa estratégico.

55



Figura 12. Mapa estratégico propuesto
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Del analisis diagndstico fue posible concluir que la perspectiva financiera, clientes y consumidores y de aprendizaje y crecimiento
requirieron un redisefio. En el presente proyecto solo se abordaran indicadores a la perspectiva de procesos, en los cuales se evidencia la
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principal problematica de desperdicio para la cual se plantea la implementacién de un sistema de gestion de
principal. A continuacién, se presenta la tabla balanceada donde se plantean los objetivos e indicadores:

Cuadro 15. Tabla balanceada con perspectiva de procesos.

calidad como objetivo

PERSPECTIVA: PROCESOS

competencia

técnica

5.Medir impacto de capacitacion en
personal.

producidas dia

OBJETIVO INDICADOR FORMULA _ ACTIVIDAD INDICADOR FORMULA RESPONSABLE
Construccion de Cronograma
1. Realizar diagnéstico inicial basado en
NTC-ISO 22000:2005.
2. Entrenamiento del personal
involucrado en el proceso de
implementacién.
.Soporte en I.a’ #Actividades Implementar el #Actividades 3..Construcuon de. cronograma.(’je o #Actividades
implementacié | . Sistema de L . trabajo enfocado a la implementacién del Cumplimiento . .
. % Avance de ejecutadas/ # ., Cumplimiento ejecutadas/ . . ) ejecutadas/ # Coordinador de
n del Sistema . Gestion de .. sistema; fortaleciendo la gestidn basada cronograma de o .
) proyecto Actividades . cronograma # Actividades . . Lo Actividades calidad
de Gestion de calidad NTC-ISO en procesos: Estandares validados y actividades
) Planeadas del Planeadas L Planeadas
Calidad Master Plan 22000:2005 procedimientos,
Fase 1. Diagndstico interno
Fase 2. Diagndstico interno basado en el
analisis de peligros y puntos criticos de
control
Fase 3. Diagnostico interno basado en la
norma de Gestidn de inocuidad.
PERSPECTIVA: COMPETENCIA TECNICA Y CONCIENTIZACION
OBJETIVO INDICADOR FORMULA _ ACTIVIDAD INDICADOR FORMULA RESPONSABLE
Capacitar 1.ldentificar la necesidad de capacitacion
personal que van a contribuir a la disminucién de
implicado con - Capacitar a todo - desperdicio. Unidades
la generacién #.Actlwdades el personal L #ectlwdades 2.Validar capacitadores con formacién rechazadas
de desperdicio % Avance de ejecutadas/ # implicado en la Cumplimiento ejecutadas/ técnica, proveedores % de desperdicio dia/total Gestién humana
P proyecto Actividades P . cronograma # Actividades . P S ? P .
para Planeadas del generacion de Planeadas 3.Construir cronograma de capacitacion. unidades
incrementar su Master Plan desperdicio. 4.Realizar capacitaciones.
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A continuacién, se presenta un modelo de tablero de control con el cual se realizara seguimiento mensual al cumplimiento de los objetivos
planteados en el disefio del sistema de gestion de calidad y los cuales no se encontraron contemplados en el analisis diagndstico realizado.

Cuadro 16. Tablero de control.

. Plan de L. ., . Rangos de alerta PIaz_o f’e
Perspectiva cumplimiento Objetivo Calidad Indicador cumplimiento | Resultado | Responsable
i - Objetivo [ Meta | Inicia | Termina
Realizar
seguimientoy impsl‘zioerr:teai?éfdel #Actividades
medicién iecutadas/ # Coordinad
mensual. | Sistema de Gestién ejfcit‘v;ai/ . 65% | 85% |100% |ene-18| dic-18 et
de Calidad NTC-ISO Planeadas
Definir planes de 22000.
accion, con las
areas implicadas, | |mplementacion del #Actividades
Procesos cuando se sistema de gestion ejecutadas/ # . 0 0 . Coordinador
evidencien de Calidad e Actividades 90% 95% | 100% | ene-18 jun-18 de calidad
desviaciones. inocuidad: HACCP. Planeadas
Evaluar la eficacia Disminucion de rg:;gj:j:s
de los planes de desperdicios en , . 1.0% 0.9% | 0.7% |ene-18 | dic-18 Jefe de planta
accion linea de ponqués dia/total unidades
' ' producidas dia
Realizar
seguimiento a la Incremento en
.g L competencia #Actividades
Capacitacion disminucion de técnica del personal ejecutadas/ # Gestiodn
p. . ,y desperdicio de la o P ) . 65% 85% | 100% | ene-18 | jun-18
concientizacion linea de implicado en la Actividades humana
-, generacion de Planeadas
produccion. L
desperdicio.

Fuente: Autoras
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11.9.1 Misién. La misién actual de la compafiia: “En Productos Ramo S.A. alimentamos desde
Colombia con calidad, sabor y frescura, cuidando todo y a todos en el proceso” no presenta una
definicidn clara para quien realiza sus productos y que lo diferencia de sus competidores. A
continuacion, se resume la herramienta de analisis usada:

Cuadro 17. Analisis estratégicos de la mision.

, . Tablas nutricional Ramo Tradicional
1 Informa qué hace. Alimentamos X ablas nutricionales de Ramo Tradicionaly
Ramo Nuez.
Las plantas de Mosquera, Caliy Medellin
., junto con las 32 agencias a lo largo del
Informa para quién lo ,
2 hace Todos X pais.
' Fébrica de triciclos, AVINSA y Molino las
mercedes, Zona Franca PIR
Indicadores de calidad
3 Informa aué busca Alimentar con calidad, X Paneles sensoriales
q ' sabor y frescura Estudios de estabilidad que permite
definir vida util
4 Dénde lo hace. Colombia X Plantas de Mosquera, Cali y Medellin.
. Fabrica productos naturales lo que lo
P . . Calidad, sabory . P . a
5 ¢Qué lo diferencia? frescura X convierte en una ventaja ya que la
competencia usa conservantes.
Incluye compromiso . .,
v P L Cuidando a todos y Gestion humana
6 de responsabilidad X L .
. todo en el proceso Comunicaciones externas e internas
empresarial

Teniendo en cuenta este andlisis se realiza un redisefio teniendo como resultado la siguiente
mision:

“En Productos Ramo S.A. alimentamos desde Colombia a los diferentes paises del mundo con
calidad, sabor y frescura, cuidando todo y a todos en el proceso con productos naturales de
tradicién”.
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11.10 Disefio de programa de concientizacién (Ver anexo 6)

Como se pudo evidenciar durante el diagnostico es necesario la implementaciéon de un programa
de concientizacion para toda la compafiia con el objetivo que crear cultura de calidad e inocuidad
de los productos. Adicionalmente, es importante darle cumplimiento al numeral 5:
Responsabilidad de la direccion descrita en la NTC-ISO 22000:2005, donde se establece la
concientizacidn de calidad desde la alta direccion hacia toda la compaiiia.

Se disefia un programa de reconocimiento que tiene por objetivo concientizar al personal sobre la
importancia de disminuir el desperdicio desde el desarrollo cotidiano de las diferentes actividades
propias del cargo, para ello se usa como motivacion el reconocimiento econdmico expresado en
bonos recreativos, anchetas y otros que puedan ser disfrutados junto a su nucleo familiar. Se hace
una integracion de las dreas de calidad, produccién y seguridad y salud en el trabajo para
fortalecer el cumplimiento integral a requisitos legales y de acciones de mejora continua usando
para ello indicadores por area los cuales a ser cumplidos por los colaboradores desembocan en el
reconocimiento planteado. La presentaciéon del plan de reconocimiento se encuentra en el anexo
6.

11.11 Disefio de plan HACCP (Ver anexo 7)

El plan HACCP busca establecer los peligros y riesgos sujetos a la produccion por producto, como
también los controles requeridos para eliminar o minimizar dichos peligros o riesgos. El disefio del
plan HACCP contempla siete principios fundamentales que permiten el buen desarrollo: 1. Realizar
un analisis de peligros e identificar las medidas preventivas respectivas; 2.Determinar los puntos
criticos de control; 3.Establecer limites criticos; 4.Establecer un sistema de control para
monitorear el PCC; 5. Establecer las acciones correctivas a ser tomadas, cuando el monitoreo
indigue que un determinado PCC no estd bajo control; 6. Establecer procedimientos de
verificacidon para confirmar si el sistema HACCP esta funcionando de manera eficaz y 7. Establecer
documentacién para todos los procedimientos y registros apropiados a esos principios y su
aplicacion.

Zona Franca PIR cuenta con una linea automatizada de produccion de ponqué Ramo Tradicional,
por ende, se disefia un plan HACCP para dicho producto, donde se identifico inicialmente el
diagrama de flujo del proceso, se identifican los riegos de cada una de las actividades del proceso,
se identifican los peligros, puntos criticos de control, actividades de control de dichos puntos
criticos de control y posibles acciones correctivas en caso de que dichos controles salgan de los
pardmetros de control. El plan HACCP se encuentra en el anexo 7 por medio del cual se da
cumplimiento a la brecha identificada en el numeral 7 - Planificacion y realizaciéon de productos
seguros.

11.11.1 Analisis de riesgos (Ver anexo 8). El analisis de riesgo del proceso productivo para la
fabricacion de ponqué Ramo Tradicional se identifican como principales riesgos la mezcla,
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dosificacidn y horneo el producto ya que en estos puntos del proceso de fabricacidn se carece de
mantenimiento integral y efectivo de cada uno de los equipos involucrados, ademas, de falta de
controles en proceso que favorecerian una deteccidon temprana de los desajustes y productos
fuera de especificaciones.

Este anadlisis de riesgos es la base fundamental para la estructuraciéon del plan HACCP que
permitira el control de los puntos criticos que seran determinados para el proceso especifico.

11.12 Disefio de protocolo de calificacion de equipos (Ver anexo 9)

Como requisito previo para la validacién del proceso productivo es indispensable realizar la
calificacién de los equipos productivos. Por ende, se propone un disefio de un protocolo de
calificacién el cual puede ser aplicado a cualquier equipo involucrado en el proceso productivo. El
protocolo propuesto se describe en el anexo 9.

La calificaciones propuestas para el desarrollo son calificaciéon de instalacién (1Q) que consiste en
establecer informacidon documentada respecto a los componentes principales del equipo y su
funcién, si estd instalado adecuadamente respecto a las recomendaciones técnicas y
recomendaciones del fabricante (Normas de seguridad, sistemas de apoyo, repuestos vy
mantencién de los equipos) y la calificacién operacional OQ que incluye una verificacion a través
de la puesta en marcha del equipo que funciona adecuadamente, es decir, cumple con los
pardmetros de operacion para los que ha sido disefado.

11.13 Disefio de protocolo de validacion de proceso (Ver anexo 10)

La validaciéon del proceso productivo tiene como objetivo establecer evidencia documentada del
cumplimiento a través del tiempo de las especificaciones establecidas para el producto. La
validacién contempla dos requisitos principales para la ejecucion y el mantenimiento de la misma,
primero se debe realizar una previa calificaciéon de los equipos, con el fin de asegurar la minima
variabilidad inducida por los mismos y como segundo requisito, se debe contar con un proceso
estandarizado.

El protocolo de validacidn del proceso productivo debe establecer requisitos previos como las
calibraciones, calificaciones de los equipos, formula del producto, proceso productivo
estandarizado y especificaciones, a partir de la anterior informacién se establecen los criterios de
aceptacion y la metodologia de desarrollo de la validacion del proceso productivo, la cual incluyen
anadlisis de control estadistico, como cartas de control, andlisis de normalidad y andlisis de
capacidad de proceso. En el anexo 10 se encuentra el protocolo propuesto para el proceso
productivo de Ponqué Ramo Tradicional.

61



11.14 Disefio de control de cambios (Ver anexo 11)

La compafiia no cuenta con un proceso de control de cambios que permita mantener todo lo
establecido anteriormente, las calificaciones de equipos y validaciones de procesos productivos.

El objetivo del manejo de control de cambios es garantizar que los cambios realizados a los
procesos, documentacidn, equipos, materias primas, entre otros se haga de forma coherente con
la evaluacidn del impacto de cada uno de los involucrados en el cambio. El proceso de control de
cambios contempla los siguientes pasos:

a) Solicitud del cambio

b) Evaluacién del impacto del cambio por parte del comité de control de cambios (Se incluira
a todos los lideres de los procesos que se puedan ver impactados por el cambio)

c) Concepto final de calidad

d) Generacién del cambio

La anterior seria la metodologia para prevenir cambios inesperados que puedan afectar el sistema
de inocuidad. La evaluacién del impacto debe incluir un analisis de riesgos del cambio propuesto.

11.15 Conclusiones del diseiio del Sistema de Gestion NTC-ISO 22000:2005 (Ver anexo 12)

El sistema de Gestiéon de Calidad NTC-ISO 22000:2005 permite la identificacién de puntos
criticos de control que son el punto de partida para el control y la mejora continua de los
procesos productivos, permitiendo asi disminucién de desperdicios. A continuacién, usando la
misma metodologia implementada en el numeral 10.4, se puede observar cdmo se pasa de
un 29% de cumplimiento de la norma a un 97% obtenido con el desarrollo del sistema de
gestion, evidenciando asi una mejora significativa en cuanto a la inocuidad y la calidad de los
productos manufacturados por la compaiiia.

Cuadro 18. Analisis posterior al disefio de NTC-ISO 22000 2005.

CLAUSULA DESCRIPCION PORCENTAIJE
4 SISTEMA DE GESTION DE SEGURIDAD ALIMENTARIA 100%
5 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION 90%
6 GESTION DE RECURSOS 100%
7 PLANIFICACION Y REALIZACION DE PRODUCTOS SEGUROS 98%
8 MEDICION, ANALISIS Y MEJORA 97%
CUMPLIMIENTO TOTAL DE LA NORMA 97%

Fuente: Autoras
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12. RECOMENDACIONES

Con el fin de que se implemente y se continle con el proceso propuesto en el presente
trabajo, se realizan las siguientes recomendaciones:

Implementar los controles en proceso derivados de las validaciones de procesos a
todos los lotes de los diferentes procesos productivos.

Redisefiar los equipos que asi se requiera antes de ejecutar las calificaciones de los
mismos para asi no introducir variables a la misma.

Capacitar a todo el personal de la compaiiia en cuanto al programa de reconocimiento
con el fin que toda la compaiiia sienta un compromiso por cada uno de los procesos
involucrados. Ademads, de que sea una capacitaciéon con una frecuencia establecida y
gue haga parte del entrenamiento de ingreso de todo el personal nuevo.

Involucrar a la Alta Direccidn en todos los procesos de calidad y manufactura
concientizando la importancia del mantenimiento de los mismos.

Mantener el estado validado de los procesos con los controles de cambios.
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CONCLUSIONES

Del desarrollo del proyecto de DISENO DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD ORIENTADO AL
MEJORAMIENTO DEL PROCESO PRODUCTIVO DE ZONA FRANCA PIR S.A.S se logré el cumplimiento
de los objetivos establecidos de la siguiente manera:

A través de la realizacion del analisis diagndstico se dio cumplimiento al primer objetivo propuesto
en el presente proyecto, siendo el resultado de ello la identificacién de aquello que tiene mayor
afectacién en la generacién de desperdicio, siendo en las actividades desarrolladas por
manufactura desde donde se generan la mayoria de este.

El analisis realizado al proceso productivo de ponqués en Manufactura permitié identificar que las
causales de los desperdicios son la falta de validacién y estandarizacion de los procesos, el
establecimiento de riesgos con controles efectivo y la competencia técnica los cuales se presenta
como requisitos de un sistema de gestion de calidad, razén por la que fue posible concluir que la
implementacién de la NTC-ISO 22000:2005 va a dar cobertura a las necesidades y oportunidades
identificadas como causales del desperdicio.

Para dar cierre a las brechas mencionadas anteriormente, especificamente la necesidad en la falta
de controles a los riesgos del proceso se desarrollé una identificacion de los puntos criticos de
control, siendo HACCP una herramienta acertada en la consecucion de los analisis, y
posteriormente basados en estos fue posible disefiar unos controles. La efectividad de los
controles establecidos debe ser evaluada en el tiempo, sin embargo, es posible concluir que una
implementacién y seguimiento constantes a los mismos contribuira al cumplimiento de los
objetivos planteados ya que elimina la probabilidad de ocurrencia de los riesgos que ocasionan
desviaciones en el proceso.

Dando cumplimiento al objetivo relacionado con la competencia técnica se realizd6 una
optimizacion del trabajo del recurso humano que interviene en los procesos de mayor impacto en
la generacién de desperdicio proponiendo para ello un plan de reconocimiento con el cual se
abordd la toma de conciencia del personal y el empoderamiento de las actividades propias del
cargo, con este programa se concluyen y superan las dificultades mencionadas con respecto a la
competencia técnica del personal siendo las ventajas el que un personal motivado sigue
instrucciones mas facilmente y entiende como su trabajo contribuye a la consecucion de los
objetivos comunes.

El modelo conceptual propuesto en el presente proyecto abordd las cuatro oportunidades que
fueron identificadas como generadoras de desperdicios en Zona Franca PIR siendo la validacion y
estandarizacion, el establecimiento de riesgos con controles efectivo y la competencia técnica
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necesidades cubiertas en el disefio de la norma NTC-ISO 22000. El diagnostico final sobre el disefio
propuesto confirma el cierre de brechas reflejado a través de los incrementos significativos en las
diferentes puntuaciones.

Con respecto al objetivo de la definicidon y establecimiento de herramientas de mejora continua
para los métodos empleados en el desarrollo de las actividades criticas del proceso productivo se
planted la metodologia de las 8 disciplinas lo cual al ser implementado permite dar una mejora a
sistema una vez este maduro.
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ANEXO 1.
Matriz de evaluacion de factor externo e

interno para construccion de DOFA



ANEXO 2.

Matriz de riesgos



ANEXO 3.

Diagnostico inicial de la norma NTC-ISO
22000:2005



ANEXO 4.

Caracterizacion procesos manufactura y calidad



ANEXO 5.

Normograma



ANEXO 6.

Programa de concientizacion



ANEXO 7.
Plan HACCP Linea de ponqués



ANEXO 8.

Matriz de identificacion de riesgos del proceso
productivo



ANEXO 9.

Protocolo de calificacion de equipos



ANEXO 10.

Protocolo de validacion de proceso productivo
de Ramo Tradicional



ANEXO 11.

Procedimiento control de cambios



ANEXO 12.

Diagnostico de la norma NTC-ISO 22000:2005
posterior al cierre de brechas



ANEXO 13.
Formato resolucion de problemas.

Metodologia 8 D



