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INTRODUCCIÓN    
 

Los constantes cambios en los hábitos de compra de los consumidores, junto con 

los acelerados cambios tecnológicos y la reducción en el ciclo de vida de los 

bienes y servicios, sumado a la competencia global, obligan a las empresas a 

buscar nuevas estrategias para poder ir a la vanguardia y adoptar nuevas 

directrices de administración empresarial. 

 

Anteriormente, el término de competitividad mantenía una estrecha relación con la 

adquisición o presencia de factores productivos relacionados con los recursos 

naturales o con el desempeño de las unidades empresariales. En la actualidad, 

ante los fuertes cambios económicos, tecnológicos y sociales generados por la 

globalización, su significado ha derivado al reconocimiento de que un factor de 

competitividad es la calidad referida al producto, al proceso y al mejoramiento 

continuo de éstos. Además, el éxito competitivo lo determinan las elecciones 

estratégicas y la creación de capacidades sistémicas1. 

 

La competitividad tiene un carácter multifactorial y multidimensional, es decir, no 

se reduce en lo exclusivo a lo económico, e incluso, en este mismo plano tampoco 

se subordina a la visión estandarizada de bajos costos de producción y de 

facilidades de instalación empresarial mediante incentivos. Ésta, supera el 

discurso económico e incluye la cultura empresarial, el direccionamiento 

estratégico, las políticas de las instituciones, así como el papel de los directivos en 

la formación del capital humano y en el desarrollo productivo de la sociedad, al 

igual que su grado de equidad e inclusión social. 

                                      
1 GRUPO REGIONAL DE INVESTIGACIÓN EN ECONOMÍA Y COMPETITIVIDAD DEL CARIBE 
COLOMBIANO. Indicador Global de Competitividad para Cartagena de Indias, 2006. 
www.cccartagena.org.co/economica/diagnostico_competitividad_cartagena.pdf 
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Entonces, se presentan en el país una serie de circunstancias, como es la pérdida 

de identidad de las empresas locales y nacionales en beneficio de las grandes 

empresas de alcance internacional para que, de esta forma, las empresas adopten 

una identidad que no le es propia. 

 

Cartagena, en particular, no es la excepción y de allí que apuntando un poco a la 

situación actual que vive esta ciudad, respecto al impacto que ha tenido la 

globalización en el distrito, los estudios realizados por algunos expertos en materia 

de economía, consideran que ante este fenómeno, el pueblo cartagenero ha 

tenido que soportar los efectos que han causado los distintos modelos 

económicos, dentro de los cuales se encuentra la apertura económica, que en 

Colombia se decidió adoptar, lo cual produjo una política proteccionista que 

dominó el intercambio comercial con otros países durante varias décadas y como 

resultado de este proteccionismo, el mercado nacional y local se saturó con 

productos locales, de tal manera que el poder de compra era inferior a la oferta. 

En adición, los precios de los productos nacionales y locales se incrementaron con 

el tiempo, y el control de calidad se deterioró por falta de competencia. 

 

No obstante, la globalización es una realidad a la que se puede ser ajeno, pero se 

debe aprender a vivir bajo esta realidad, conociendo sus ventajas y desventajas, 

con el fin de optimizar el desarrollo colombiano en este nuevo escenario mundial. 

Aunque la apertura económica fue concebida como un todo, múltiples aspectos 

como la poca estabilidad financiera o el bajo control del gasto público hicieron que 

fracasara el camino de la liberalización, aspectos que ahora afectan el nivel de 

vida y la competitividad del país ante el concierto internacional. 

 

Basados en lo expuesto, es necesario reconocer que las empresas hoy día, deben 

ser competitivas para poder sostenerse en el mercado, por lo que en el presente 

trabajo investigativo, se realiza un diagnóstico de la situación actual de la empresa 

Congelados Marbelis Ltda., a partir del Método de Análisis y Solución de 
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Problemas (MASP), con el fin de diseñar un plan de mejoras que conlleve a lograr 

un mayor posicionamiento de la empresa en el mercado. 

 

Para el logro del objetivo general, el trabajo se estructura en cuatro capítulos 

mediante los cuales se realizará un diagnóstico de la situación actual de la 

empresa a partir de la etapa uno y dos del Método de Análisis y Solución de 

Problemas (MASP). En el segundo capítulo se busca realizar el análisis de las 

fallas encontradas atendiendo a las herramientas; en el tercer capítulo, a través 

del análisis de los datos encontrados en el diagnóstico, se busca identificar cuál es 

el plan de mejoras que debe ser diseñado para la empresa Congelados Marbelis 

Ltda., y, en el último capítulo, se realiza la evaluación económica del plan de 

mejoras diseñado. 
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
 

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
Ante el trajín que representa el día a día para las amas de casa que, además de 

sus labores domésticas, tienen que atender sus obligaciones laborales en la 

empresa donde trabajan, se hace indispensable que ellas puedan adquirir 

productos de la canasta familiar fáciles de hacer y servir pero que, además de ello, 

sean inocuos, nutritivos, durables, económicos y apetecibles para quienes 

conforman la familia, por esta razón los productos congelados, listos para freír, se 

han ido convirtiendo en un producto más de la canasta familiar y ante esta 

demanda, nace en la ciudad Congelados Marbelis Ltda., una empresa que ingresó 

al mercado de Cartagena a competir con la empresa de Congelados Farah y 

Dunia, pioneras hasta entonces de los productos. 

 

Congelados Marbelis Ltda., elabora productos precocidos, como deditos de queso, 

empanadas de maíz, quibbes, carimañolas, etc.; productos que se han ido 

introduciendo poco a poco en  el mercado de acuerdo al interés de la clientela y 

alcances de la empresa, pero que siguen la misma línea de producción de los 

primeros, aumentando solamente el portafolio de productos, sin que se haya 

adquirido nueva maquinaria, que permita mejorar los procesos de producción, ni 

se establezca la especialización en un producto, o que se establezca una 

diferenciación con las demás empresas.  

 

Aparte de lo anterior, el mercado de congelados ha crecido, el número de 

empresas similares ha aumentado, las cadenas de supermercado cuentan con su 

propia marca de congelados, la competencia es mayor cada día y, por supuesto,  

dada la falta de información y el desconocimiento que se tiene de la competencia, 
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no es posible fijar estrategias,  lo que representa una amenaza para la empresa. 

Igualmente no se ha logrado, dentro de la empresa implementar estrategias que 

permitan reducir los desperdicios, los cuales incrementan los costos de los 

productos, restándole competitividad a éstos. La programación de la producción se 

realiza diariamente, lo que produce atrasos en ésta y pérdida de tiempo, esto 

dentro de varios problemas que aquejan hoy a la empresa es lo que obliga a 

diseñar un plan de mejoras, a partir de un método lógico como lo es el MASP,    

que conlleve al bloqueo efectivo de la causas fundamentales, permitiendo la  

reducción o eliminación de  los mismos y logrando el mejoramiento de los 

procesos de la empresa.  

 
1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA. 
 
¿Qué aspectos y alcances debe contemplar el Plan de Acción que permita a la 

empresa Congelados Marbelis Ltda., bloquear las causas fundamentales 

generadoras de problemas y determinar las herramientas necesarias en búsqueda 

de la productividad y competitividad de la empresa? 
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2. OBJETIVOS 
 

2.1 OBJETIVO GENERAL 
 
Diseñar un plan de Acción para la empresa “Congelados Marbelis Ltda.”, a partir 

del Método de Análisis y Solución de Problemas (MASP), que permita la mejora de 

su productividad y competitividad. 

 

2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 

 Realizar el diagnóstico de la situación actual de la empresa a partir de la etapa 

uno y dos del Método de Análisis y Solución de Problemas (MASP). 

 

 Realizar un análisis de los datos encontrados en el diagnóstico a través de la 

etapa tres del MASP (Método de Análisis y Solución de Problemas). 

 

 Diseñar el plan de Acción para la empresa Congelados Marbelis Ltda, a partir 

de los datos obtenidos, que conlleve al incremento en las ventas, la 

productividad y el posicionamiento de la empresa. 
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3. JUSTIFICACIÓN 
 
 

Las presiones competitivas globales provocan que las empresas busquen formas 

efectivas de satisfacer las necesidades de los clientes, a través de la calidad y 

enmarcadas en un proceso de mejoramiento continuo, reduciendo los costos de 

producción, eliminando desperdicios y aumentando la productividad, lo que 

permite que los clientes puedan contar con productos de excelente calidad en 

cuanto al diseño, al precio justo, en la cantidad y momento de entrega adecuados. 

 
La utilización de métodos de mejoras, como lo es el MASP, el cual está basado en 

el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), permitirán identificar todas 

aquellas causas que están ocasionando que los procesos actuales no sean los 

mejores y por tanto que la empresa no pueda ser competitiva como lo demanda el 

mercado actual.  A  través del mismo se podrá proponer un plan de mejora, que 

utiliza  técnicas y herramientas que garantizaran su efectividad, para los intereses 

de la empresa.  

 

A la empresa, le permitirá conocer aspectos y factores, tanto internos, como 

externos que le permitan identificar su posición frente al entorno que cada vez es 

más competitivo, de acuerdo a  las variables económicas influyentes para adquirir 

ventaja competitiva en el sector y a través del análisis implementar acciones que 

le permitan la reducción de pérdidas o desperdicios, trabajar con procesos 

específicos que redunden en la Calidad Total de los productos, lo que le permitiría 

un incremento en las ventas y su posicionamiento en el mercado. 

 
 
Para el investigador, el desarrollo de la presente investigación, le permite el 

interactuar con los conocimientos teóricos adquiridos y la realidad, convirtiéndose 
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en un líder con sentido crítico e iniciativas, que conllevan al mejoramiento de los 

procesos de producción y comercialización. 

 
 
Para la Universidad o Facultad de Ciencias Económicas, Programa de 

Administración de Empresas, el presente trabajo investigativo, se constituye en un 

proyecto relevante y pertinente, a través del cual se busca dar solución a 

problemas en los procesos de producción y mercadeo y por último se tiene que a 

la comunidad, le permite tener acceso a productos de calidad, a mejor precio. 
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4. MARCO REFERENCIAL 
 

4.1 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS 
 

Las empresas poseen problemas frecuentes que repercuten en su productividad y 

la calidad de sus productos, lo que perjudica así su posición frente a la 

competencia y la podría llevar a desaparecer en un corto plazo, por lo que es 

necesario la retroalimentación mediante análisis para la toma de decisiones en 

forma oportuna y eficiente, por ello es que surge el "Análisis de procesos" como 

una herramienta para la solución de problemas y dentro de estos análisis se tiene 

el "QC STORY", el cual es una pieza fundamental para ejercer control de calidad2 

 

El Análisis de procesos direccionado bajo el esquema de un análisis estratégico 

debe enfocarse de modo dinámico, con una nueva herramienta de análisis: la 

visión de la empresa basada en sus recursos. 

 

Si bien no existe un único modelo analítico que logre explicar el 100% de la 

rentabilidad potencial de una firma, existen herramientas que, complementando la 

información suministrada por el análisis estratégico-competitivo, ayudan a 

completar y facilitar el proceso de toma de decisiones, para ello se debe reunir 

información, analizarla y formular un diagnóstico. Éste análisis comprende 

aspectos externos e internos. Los primeros comprenden aspectos del entorno en 

el cual se mueve la empresa y la competencia que se está enfrentando. 

 

Teniendo en cuenta estos aspectos, se realizó la búsqueda de trabajos 

investigativos que tuvieran relación con el tema, entre los que se hallaron: 

En la Universidad Tecnológica de Bolívar, María Teresa Rodríguez Hernández, 

elaboró el “Análisis estratégico del sector de la construcción: Caso Domingo 

                                      
2 AQUILANOS, Nicholas; CHASE, Richard y JAOCBS, Roberts. Administración de Producción y 
Operaciones. McGraw Hill. 8ª. Edición. 1999.  
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Rodríguez y Cía. Ltda.”, en él se trazó como objetivo el análisis de los factores de 

la ventaja competitiva en términos de oportunidades y amenazas, basados en las 

condiciones de mercados actuales de la constructora Dominguez Rodríguez C. & 

Cía. Ltda., por medio de un análisis estratégico del entorno durante los años 1990  

- 2005, que le permita mejorar su ventaja competitiva en el sector. En él se pudo 

determinar que la empresa posee un Talento Humano capacitado para el buen 

desempeño de sus funciones; posee acceso a capital que le permite el desarrollo 

de sus proyectos y planes de inversión, no obstante posee una falta de habilidad o 

capacidad para satisfacer la demanda, por lo que se formularon estrategias en 

busca de configurar el sector mediante la generación de nuevos servicios dirigidos 

a un nicho de mercado en el sector de la construcción y el desarrollo de proyectos 

habitacionales, siguiendo una estrategia de concentración (enfoque) destinada 

específicamente a las personas que deseen adquirir ambientes habitacionales en 

los estratos 3, 4, 5, de la zona suroccidental de la ciudad de Cartagena. 

Aprovechando sus actividades distintivas y competencias empresariales, logrará 

una mejor eficiencia en el desarrollo de sus productos que se traducirán en 

mejores resultados tanto para los clientes como para los propietarios de la 

empresa. 

 

Margarita Hincapié Lengua y Giovanna Cáliz Salgado, estudiantes de 

Administración de Empresas de la Universidad Tecnológica de Bolívar 

desarrollaron “Análisis estratégico de la empresa de Artes Gráficas Litograficas 

para la formulación de estrategias competitivas que ayuden a su permanencia, 

mediante el desarrollo del presente trabajo se pudo establecer que el sector de 

artes gráficas ha sido uno de los sectores más afectados con la coyuntura 

económica y social por la que ha atravesado el país durante los últimos años, y 

como se muestra a través de estadísticas del DANE, el crecimiento en el sector de 

imprentas, en la actividad editorial, y en el papel y sus productos ha tenido un 

comportamiento negativo en los recientes períodos; lo que se ha visto reflejado en 

el comportamiento del sector gráfico de la ciudad, mediante el cierre de algunas 
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empresas del sector, reducción de personal, disminución en la demanda, caída en 

los precios. Esta es una industria fragmentada con empresas que presentan 

características de liderazgo, pero ninguna empresa líder, reflejando una alta 

rivalidad entre ellas, falta de estandarización en los precios, disminución en 

demanda, falta de asociatividad, altos costos, rezago tecnológico y falta de poder 

de negociación con los proveedores y compradores. 

 

En el año 2005, el programa de Administración Industrial de la Universidad de 

Cartagena, desarrolló una serie de trabajos investigativos relacionados con la 

caracterización de la cadena productiva de los productos agrícolas de la región de 

los Montes de María en el Departamento de Bolívar, mediante un modelo de 

simulación de redes, este trabajo presenta cierta similitud con la presente 

investigación, ya que en él, se analiza la gestión de la eficiencia, competitividad, 

investigación y desarrollo, calidad, sostenibilidad ambiental, mercado y 

oportunidades e igualmente se analizaron los factores críticos del sector. 

 
4.2 BASES TEÓRICAS 
 

Método de análisis procedente del campo de la calidad, es reconocido como QC 

Story, Historia de Calidad o Ruta de la Calidad. Es un método muy familiar dentro 

de las empresas industriales debido a sus reconocidas siete herramientas: 

Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa y Efecto, Histogramas, Estratificación de 

información, Hojas de Chequeo o Verificación, Diagrama de Dispersión y Gráficos 

de Control. Este tipo de técnicas han sido ampliamente utilizadas en las empresas, 

especialmente en aquellas situaciones donde se presentan problemas de 

defectos, pérdidas de producto final por incumplimiento de especificaciones o 

situaciones anormales en procesos productivos3. 

                                      
3 Métodos de mejora: Técnicas de Calidad. 
www.ceroaverias.com/centroTPM/metodosdecalidadx.htm - 14k 
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Esta metodología es utilizada y de mucha utilidad para la reducción drástica de las 

pérdidas crónicas, especialmente cuando estas son altas. Sin embargo, es 

frecuente encontrar que estos buenos resultados se deben a la eliminación de las 

pérdidas esporádicas, pérdidas estas que no son habituales pero que pueden 

tener un alto impacto en un cierto tiempo, manteniéndose sin resolver las pérdidas 

crónicas. Con las metodologías de calidad es posible lograr una disminución de 

hasta un ochenta por ciento las pérdidas crónicas; sin embargo, cuando se 

pretende reducir el restante veinte por ciento, es necesario recurrir a las técnicas 

especializadas de mantenimiento. 

 

Cualquier decisión que se tome en cualquier nivel, frente al gerenciamiento de la 

organización, debe estar orientada para la solución de problemas y por ende 

precedida por un análisis de proceso conducido de manera secuencial, 

recurriendo a todas las personas que entren dentro del proceso exigiendo un 

análisis completo de las tareas que se realizan siguiendo el método de manera 

fiel, ya que los problemas afectan la productividad y la calidad de los productos 

perjudicando así su posición frente a la competencia, si no se pone especial 

atención a esto la empresa tenderá a desaparecer en un corto plazo. Los gerentes 

deben alimentar constantemente el conocimiento y experiencia que tienen con 

hechos y datos que les hagan tomar las decisiones adecuadas para ejercer una 

dirección correcta, por ello es que surge el "Análisis de procesos" como una 

herramienta para la solución de problemas. 

 
Éste, es una secuencia de procedimientos lógicos basado en hechos y datos que 

tiene como objetivo localizar la causa fundamental de los problemas y es utilizado 

en el gerenciamiento interfuncional de la empresa para hallar soluciones 

definitivas y alcanzar las metas directivas, debe ser practicado por todas las 

personas de la empresa y es una de las actividades mas importantes del "Control 

Total de Calidad". En este análisis deben intervenir también todos los recursos 

científicos y tecnológicos de los que la empresa disponga. Las decisiones 
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gerenciales no deben ser  tomadas sin que sean  fundamentadas en un análisis de 

procesos, basados en hechos y datos, a través del método de solución de 

problemas 

 

La aplicación del método se hace mediante el PCDA, o PHVA, que es el modelo 

gerencial de solución de problemas para todos los recursos de la empresa: 
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Diagrama 1. Método de Solución de Problemas – “QC Story” 

PDCA DIAGRAMA 
DE FLUJO 

FASE OBJETIVO 

P       

1 

Identificación del 

problema 

Definir claramente el problema y 

reconocer su importancia 

  

 

         2 

Observación Investigar las características 

específicas del problema con 

una visión amplia y desde 

diferentes puntos de vista 

  

3 

 

Análisis Descubrir las causas 

fundamentales 

  

4 

 

Plan de acción Concebir un plan para bloquear 

las causas fundamentales 

D  

5 

 

Acción Bloquear las causas 

fundamentales 

C  

6 

 

Verificación Verificar si el bloqueo fue 

efectivo 

   N 
? 

¿Bloqueo efectivo?  

A  

7 

 

Estandarización Prevenir la reaparición del 

problema 

  

8 

Conclusión Recapitular todo el proceso de 

la solución del problema para 

futuros trabajos. 

Fuente: Control de Calidad Total. Falconi Campos Vicente. 



 29

Cada una de estas fases o procesos poseen tareas, en las cuales utilizan 

herramientas: 

 

Diagrama 2. Identificación del problema. 

FLUJO TAREAS HERRAMIENTAS 
UTILIZADAS 

OBSERVACIONES 

 

 

1 

Selección del 

Problema 

Directrices 
generales del 
área de trabajo 
(calidad, costo, 
atención, moral y 
seguridad 

Un problema es el resultado 

indeseable de un trabajo. 

Ejemplo: pérdidas de 

producción por parada de 

máquinas. 

 

2 

Histórico del 

Problema 

Gráficos 
Fotografías 

¿Cuál es la frecuencia del 

problema?  

¿De qué manera ocurre? 

 

 

3 

Mostrar 

pérdidas 

actuales y 

ganancias 

posibles 

 ¿Qué se está perdiendo) 

Ejemplo: costo de la calidad. 

¿Qué es posible ganar? 

 

 

4 

Realizar un 

análisis de 

Pareto 

 Este análisis permite priorizar 

temas y establecer metas 

numéricas viables. En esta 

etapa sólo se buscan 

resultados indeseables. 

 

 

5 

Nombrar 

responsables 

Nombrar Nombrar una persona como 

responsable o nombre del 

grupo responsable y su lider. 

Proponer fecha límite para 

tener el problema solucionado. 
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Diagrama 3. Observación 

FLUJO TAREAS HERRAMIENTAS 
UTILIZADAS 

OBSERVACIONES 

 

 

1 

Descubrimiento 

de las 

características 

del problema a 

través de la 

reunión de 

datos 

Análisis de 
Pareto 

 
      Estratificación 
 
 
      Lista de       
     Verificación 
 
 
      Gráfico de  
      Pareto 
 
 
     Priorización 

El problema debe ser 

observado desde diferentes 

puntos de vista: 

Tiempo 

Local 

Tipo 

Síntoma 

Individuo 

Será necesario también 

investigar aspectos 

específicos como instrumentos 

de medición, el qué, quién, 

cuándo, dónde, por qué, cómo 

(5W 1H) 

 

 

 

2 

 

Descubrimiento 

de las 

características 

del problema a 

través de 

observaciones 

en el local 

Análisis del local 
donde ocurre el 
problema por 
parte de las 
personas 
involucradas en 
la investigación 

A efectos de obtener 

informaciones suplementarias 

que no puedan expresarse 

numéricamente, deberá 

realizarse una visita al local 

donde ocurre el problema. 

 

3 

 

Cronograma, 

presupuesto y 

meta 

 Elaborar un cronograma 

estimativo de referencia. 

Estimar presupuesto 

Definir meta a alcanzar. 
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Diagrama 4. Análisis 

FLUJO TAREAS HERRAMIENTAS 
UTILIZADAS 

OBSERVACIONES 

 

 

1 

Definición de 
las causas 
influyentes 

Lluvia de ideas y 
diagrama de 
causa y efecto 

Formación del grupo de trabajo. 

Involucrar a todas las personas 

que puedan contribuir a la 

identificación de las causas. 

Diagrama de causa y efecto. 
Establecer la relación causa-
efecto para las causas 
señaladas. Construir el 
diagrama causa-efecto 
colocando las causas más 
genéricas en las espinas 
mayores y las causas 
secundarias, terciarias, en las 
ramificaciones menores. 

 

 

2 

Selección de 
las causas más 
probables 
(Hipótesis) 

Identificación en 
el diagrama de 
causa y efecto. 

Anotar el mayor número posible 
en la tarea anterior debe ser 
reducido por eliminación de las 
causas menos probables, 
basados en los datos reunidos 
en el proceso de observación 

 

 

3 

Análisis de las 
causas más 
probables 
(verificación de 
las hipótesis 

Reunir nuevos 
datos acerca de 
las causas más 
probables usando 
la lista de 
verificación. Y 
analizar los datos 
reunidos usando 
Pareto, diagrama 
de relación, 
gráficos 

Visitar el local relacionado con 
las hipótesis, con el fin de 
recoger información. 
Estratificar la hipótesis. 

 

? 

No       Si 

¿Fue 
confirmada 
alguna de las 
causas más 
probables? 

 Con base en los resultados de 
las experiencias, será 
confirmada o no la existencia de 
una relación entre el problema 
(efecto) y las causas más 
probables (hipótesis) 
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FLUJO TAREAS HERRAMIENTAS 
UTILIZADAS 

OBSERVACIONES 

 

? 

No    Si 

Prueba de 
consistencia de 
la causa 
fundamental 

¿Existen 
evidencias 
técnicas de que 
es posible 
bloquear? 
¿El bloqueo 
generaría efectos 
indeseables? 

Si el bloqueo es técnicamente 
imposible o si puede producir 
efectos indeseables 
(inutilización de material, costos 
elevados, re-trabajo, 
complicaciones, etc.) podría ser 
la causa seleccionada no sea 
aún la causa fundamental, sino 
un efecto de ella. Formular otro 
“por qué”, recomenzando el 
proceso. 

 

 

Diagrama 5. Plan de acción. 

FLUJO TAREAS HERRAMIENTAS 
UTILIZADAS 

OBSERVACIONES 

 

 

  1 

Elaboración de 
la estrategia de 
acción 

Discusión con el 
grupo involucrado 

Asegurarse de que las acciones 
serán tomadas sobre las causas 
fundamentales, Igualmente de 
que las acciones propuestas no 
produzcan efectos colaterales. 
Si ocurriesen, adoptar acciones 
contra ellas. 
Proponer diferentes soluciones, 
analizar la eficacia y costos de 
cada una y elegir la mejor 

 

 

2 

 

 

Elaboración del 
plan de acción 
para el bloqueo 
y la revisión del 
cronograma y 
presupuesto 
final 

Discusión con 
grupo 
involucrado. 
5W 1H  
Cronograma  
Costos 

Definir Qué será hecho (What) 
Cuándo será hecho (When) 
Quién deberá hacerlo (Who) 
Dónde será hecho (Where) 
Por qué deberá ser hecho (Why)
Cómo será hecho (How) 
 

 

Cada uno de estos diagramas, son los procesos que se tendrán en cuenta para el 

desarrollo del análisis sobre la situación actual de la empresa. Las herramientas 
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utilizadas, como el diagrama de Pareto, Causa-efecto, entre otros se definen a 

continuación: 

 

El enfoque de calidad emplea como principio fundamental la estratificación de 

información a través de la construcción de múltiples Gráficos de Pareto para 

identificar los factores de mayor aporte. El plan de mejora se realiza sobre la base 

de eliminar los factores prioritarios identificados a través de la práctica del principio 

de Pareto. Los factores que permanecen o de menor aporte, se consideran como 

poco críticos y en algunas oportunidades se descuidan debido a su poca 

importancia.  

 

El diagnóstico de problemas en el modelo de calidad se realiza a través del 

conocido Diagrama de Causa y Efecto o espina de pescado. Este diagrama 

permite recoger en un solo gráfico y clasificados por categorías los posibles 

factores causales de la avería. Este tipo de técnica es valiosa por su simplicidad, 

ya que requiere de una tormenta de ideas dirigida hacia las categorías del 

diagrama: factor humano, equipos, materias primas y método de trabajo. La 

dificultad puede consistir en poder identificar en el diagrama los factores más 

significativos o de mayor aporte al problema.  

 

Los Diagramas de Causa-Efecto: El Diagrama de Ishikawa, también llamado 

diagrama de causa-efecto, es una de las diversas herramientas surgidas a lo largo 

del siglo XX en ámbitos de la industria y posteriormente en el de los servicios, para 

facilitar el análisis de problemas y sus soluciones en esferas como es la calidad de 

los procesos, los productos y servicios. Fue concebido por el ingeniero japonés 

Dr.Kaoru Ishikawa en el año 1953. Se trata de un diagrama que por su estructura 

ha venido a llamarse también: diagrama de espina de pescado, que consiste en 

una representación gráfica sencilla en la que puede verse de manera relacional 

una especie de espina central, que es una línea en el plano horizontal, 

representando el problema a analizar, que se escribe a su derecha. 



 34

El problema analizado puede provenir de diversos ámbitos como la salud, calidad 

de productos y servicios, fenómenos sociales, organización, etc. A este eje 

horizontal van llegando líneas oblicuas -como las espinas de un pez- que 

representan las causas valoradas como tales por las personas participantes en el 

análisis del problema. A su vez, cada una de estas líneas que representa una 

posible causa, recibe otras líneas perpendiculares que representan las causas 

secundarias. Cada grupo formado por una posible causa primaria y las causas 

secundarias que se le relacionan forman un grupo de causas con naturaleza 

común. Este tipo de herramienta permite un análisis participativo mediante grupos 

de mejora o grupos de análisis, que mediante técnicas como por ejemplo la lluvia 

de ideas, sesiones de creatividad, y otras, facilita un resultado óptimo en el 

entendimiento de las causas que originan un problema, con lo que puede ser 

posible la solución del mismo. 

 

La primera parte de este Diagrama muestra todas aquellos posibles factores que 

puedan estar originando alguno de los problemas que tenemos, la segunda fase 

luego de la tormenta de ideas es la ponderación o valoración de estos factores a 

fin de centralizarse específicamente sobre los problemas principales, esta 

ponderación puede realizarse ya sea por la experiencia de quienes participan o 

por investigaciones in situ que sustenten el valor asignado. 

 

Listas de Verificación: El uso de listas de verificación constituye un paso 

intermedio entre estos dos documentos esenciales de planeación y monitoreo. 

 

• Diagramas de Flujo: Es la representación gráfica de flujo o secuencia de rutinas 

simples, es una forma de especificar los detalles algorítmicos de un proceso 

mediante la esquematización gráfica para entenderlo mejor. Se basan en la 

utilización de diversos símbolos para representar operaciones específicas. Se les 

llama diagramas de flujo porque los símbolos utilizados se conectan por medio de 

flechas para indicar la secuencia de la operación. 
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• Un diagrama de flujo es la representación gráfica del flujo o secuencia de rutinas 

simples. Tiene la ventaja de indicar la secuencia del proceso en cuestión, las 

unidades involucradas y los responsables de su ejecución; en pocas palabras es la 

representación simbólica o pictórica de un procedimiento administrativo. 

 

• Distribuciones de Frecuencia e Histogramas: es una representación gráfica de 

una variable en forma de barras, donde la superficie de cada barra es proporcional 

a la frecuencia de los valores representados. En el eje vertical se representan las 

frecuencias, y en el eje horizontal los valores de las variables, normalmente 

señalando las marcas de clase, es decir, la mitad del intervalo en el que están 

agrupados los datos. 

 

Se utiliza cuando se estudia una variable continua, como franjas de edades o 

altura de la muestra, y, por comodidad, sus valores se agrupan en clases, es decir, 

valores continuos. En los casos en los que los datos son cualitativos (no-

numéricos), como sexto grado de acuerdo o nivel de estudios, es preferible un 

diagrama de sectores. Los histogramas permiten la comparación de los resultados 

de un proceso. 

 

Dentro de las principales características de los histogramas, se tiene que permiten 

resumir grandes cantidades de datos, realizar el análisis de los datos evidenciando 

esquemas de comportamiento y pautas de variación que son difíciles de captar en 

una tabla numérica e igualmente permite comunicar información de forma clara y 

sencilla sobre situaciones complejas. 

 

• Diagramas de Pareto: el Principio de Pareto afirma que en todo grupo de 

elementos o factores que contribuyen a un mismo efecto, unos pocos son 

responsables de la mayor parte de dicho efecto. 
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El objetivo de esta comparación es clasificar dichos elementos o factores en dos 

categorías: Las "Pocas Vitales" (los elementos muy importantes en su 

contribución) y los "Muchos Triviales" (los elementos poco importantes en ella). 

 

Sus principales características son la identificación de los elementos que más 

peso o importancia tienen dentro de un grupo, enfoca y dirige el esfuerzo de los 

componentes del grupo de trabajo hacia un objetivo prioritario común y por último 

su utilización fuerza al grupo de trabajo a tomar decisiones basadas en datos y 

hechos objetivos y no en ideas subjetivas. 

 

• Gráficas de Control: Es una herramienta estadística que detecta la variabilidad, 

consistencia, control y mejora de un proceso. Se usa como una forma de observar, 

detectar y prevenir el comportamiento del proceso a través de sus pasos vitales. 

 

Así mismo muestra datos en un forma estática, tienen por supuesto sus 

aplicaciones, y es necesario saber sobre los cambios en los procesos de 

producción, la naturaleza de estos cambios en determinado período de tiempo y 

en forma dinámica, es por esto que las gráficas de control son ampliamente 

probadas en la práctica. 

 

Las características Generales de las Gráficas de Control son: 

 

El termino consistencia se refiere a la uniformidad en la salida del proceso; es 

preferible tener un producto de un proceso consistente, que tener uno con calidad 

superior, pero de un proceso intermitente. 

 

Una gráfica de control se inicia con las mediciones considerando, sin embargo que 

las mediciones dependen tanto de los instrumentos, como de las personas que 

miden y de las circunstancias del medio ambiente, es conveniente anotar en las 
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gráficas de control observaciones tales como cambio de turno, temperatura 

ambiente. 

  

• PCDA: Es el modelo gerencial de solución de problemas para todos los recursos 

de la empresa  

 

Cualquier decisión que se tome en cualquier nivel, frente al gerenciamiento de la 

organización, debe estar orientada para la solución de problemas y por ende 

precedida por un análisis de proceso conducido de manera secuencial, recurriendo 

a todas las personas que entren dentro del proceso exigiendo un análisis completo 

de las tareas que cada uno realiza, siguiendo el método de manera fiel. 

 

El análisis de procesos es una secuencia de procedimientos lógicos basado en 

hechos y datos que tiene como objetivo localizar la causa fundamental de los 

problemas y es utilizado en el gerenciamiento interfuncional de la empresa para 

hallar soluciones definitivas y alcanzar las metas directivas. 

 

El análisis de procesos debe ser practicado por todas las personas de la empresa 

y es una de las actividades más importantes del "Control Total de Calidad". En 

este análisis deben intervenir también todos los recursos científicos y tecnológicos 

de los que la empresa disponga. 

 

Las decisiones gerenciales no deben ser tomadas sin que sean fundamentadas en 

un análisis de procesos, basados en hechos y datos, a través del método de 

solución de problemas. 

 

La fase objetivo del PCDA es: 

 

P Identificación del problema Definir claramente el  problema y reconocer su 

importancia.  
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P Observación Investigar las características específicas del problema con una 

visión amplia y desde diferentes puntos de vista.  

P Análisis Descubrir las causas fundamentales.  

P Plan de acción Concebir un plan para bloquear las causas fundamentales.  

D Acción Bloquear las causas fundamentales.  

C Verificación Verificar si el bloqueo fue efectivo.  

A Estandarización Prevenir la reaparición del problema.  

A Conclusión Recapitular todo el proceso de la solución del problema para futuros 

trabajos.  

 

Por otro lado, es necesario tener en cuenta que para que la empresa sea 

competitiva, entendiendo por competitividad, la capacidad de una organización 

pública o privada, lucrativa o no, de mantener sistemáticamente ventajas 

comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada 

posición en el entorno socioeconómico. Éste término es muy utilizado en los 

medios empresariales, políticos y socioeconómicos en general. A ello se debe la 

ampliación del marco de referencia de nuestros agentes económicos que han 

pasado de una actitud autoprotectora a un planteamiento más abierto, expansivo y 

proactivo.  

 

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier 

iniciativa de negocios, lo que está provocando obviamente una evolución en el 

modelo de empresa y empresario.  

 

La ventaja comparativa de una empresa estaría en su habilidad, recursos, 

conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de 

los que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida que hace 

posible la obtención de unos rendimientos superiores a los de aquellos.  

El uso de estos conceptos supone una continua orientación hacia el entorno y una 

actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequeñas, en 
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las de reciente creación o en las maduras y en general en cualquier clase de 

organización. Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la 

idea excelencia, o sea, con características de eficiencia y eficacia de la 

organización.  

 

Una organización, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener 

un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después, 

unos procedimientos de análisis y decisiones formales, encuadrados en el marco 

del proceso de "planificación estratégica". La función de dicho proceso es 

sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la 

organización encaminados a maximizar la eficiencia global. Para ello es necesario 

tener en cuenta las 6M, el cual es un método de construcción más común y 

consiste en agrupar las causas potenciales en seis ramas principales: métodos de 

trabajo, mano de obra, materiales, maquinaria, medición y medio ambiente.  

 

Estos seis elementos definen de manera global todo proceso, y cada uno aporta 

parte de la variabilidad (y de la calidad) final del producto o servicio; por lo que es 

natural enfocar los esfuerzos de mejora en general hacia cada uno de estos 

elementos de un proceso. De esta manera, en problemas específicos, es natural 

esperar que sus causas potenciales estén relacionadas con alguna de las 6 M. La 

pregunta básica para este tipo de construcción es: de la variabilidad o cambios en 

materiales, por ejemplo, ¿cuál se refleja en el problema bajo análisis?  

 

A continuación se da una lista de posibles subramas para cada una de las 

categorías principales de este método de construcción.  

 

• Mano de obra o talento humano  

• Métodos 

• Máquinas o equipo 

• Material  
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• Mediciones o inspección  

• Medio Ambiente 

 

Las 5W1H, son las preguntas lógicas que debe contener todo procedimiento e 

instructivo de trabajo para desempeñar correctamente cierta actividad. Las 5 

W:(en inglés) 

 

What? ¿Qué? 

Where? ¿Dónde? 

When? ¿Cuándo? 

Which? ¿Cuál? 

Who? ¿Quién? 

y 1 h: 

How? ¿Cómo? 

 

4.3 DEFINICIÓN DE TÉRMINOS BÁSICOS 
 

Calidad: Valoración de los elementos que componen el núcleo, en razón de unos 

estándares que deben apreciar o medir las cualidades y permiten ser 

comparativos con la competencia.  

Cliente: Persona o compañía que por su fidelidad hace uso constante de un bien 

o servicio. Se puede decir  que su fidelidad llega al punto de la adicción y cumple 

el proceso de la recompra. 

 
Demanda real o efectiva: Personas que están en disposición de consumir un 

bien o servicio teniendo y la capacidad para adquirirlo.  

 

Demanda potencial: Personas que tienen y personas que no tienen la capacidad 

de adquirir un bien o servicio, pero que estarían en disposición de consumirlo. 
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Imagen de la empresa: Opinión global arraigada en la memoria del mercado que 

interviene positiva o negativamente en los criterios y actitudes del consumidor 

hacia los productos. Una buena imagen de empresa avala, en principio, a los 

productos de nueva creación; así como una buena imagen de marca consolida a 

la empresa y al resto de los productos de la misma.  

Inflación: En economía , la inflación es el aumento sostenido y generalizado del 

nivel de precios de bienes y servicios, medido frente a un poder adquisitivo 

estable. Se define también como la caída en el valor de mercado o del poder 

adquisitivo de una moneda en una economía en particular, lo que se diferencia de 

la devaluación, dado que esta última se refiere a la caída en el valor de la moneda 

de un país en relación con otra moneda cotizada en los mercados internacionales, 

como el dólar estadounidense, el euro o el yen. 

Liderazgo: Es la capacidad de influir positivamente en el otro para el logro de un 

fin valioso, común y humano. 

Mercado: Lugar donde confluyen las fuerzas de la oferta y demanda a través del 

intercambio de bienes y servicios para satisfacer necesidades y deseos, dichos 

bienes y servicios tienen cierto valor para aquellos que los intercambian. 

 

Mercado potencial: Grupo objetivo de personas o compañías a las cuales se 

dirigen los esfuerzos de mercado con el fin de convertirlos en clientes a futuro. 

 
Necesidad: Es algo implícito en el hombre. Falta de un satisfactor básico. 

(Alimento, vestuario, vivienda, etc.) 

 

Oportunidad: Se puede definir como una determinada situación en la que existen 

personas, empresas u organizaciones con una necesidad o deseo, poder 

adquisitivo y deposición para comprar; y en el cual, existe una alta probabilidad de 
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que alguien (persona, empresa u organización) pueda satisfacer esa necesidad o 

deseo a cambio de obtener un beneficio o utilidad. 

 

Portafolio. Es una combinación de dos o más títulos valores o activos, conjunto 

de títulos valores en poder de una persona natural o jurídica. Se le conoce 

también como cartera de inversión o como el conjunto de inversiones que realiza 

una persona o un fondo mutual. 

 

Posicionamiento: La referencia del 'lugar' que en la percepción mental de un 

cliente o consumidor tiene una marca lo que constituye la principal diferencia que 

existe entre una esta y su competencia.  

 

Satisfacción: Estado que resulta de la realización  de lo que se deseaba o de 

suplir una necesidad. 

 

Segmento de mercado: Grupo especifico de personas o compañías cuyas 

características de necesidades o deseos los hace diferentes del grupo general al 

cual pertenecen. 

Servicio: Conjunto de valores añadidos a un producto que nos permite poder 

marcar las diferencias respecto a los demás; hoy en día es lo que más valora el 

mercado, de ahí su desarrollo a través del denominado marketing de 

percepciones. 

Tasa de Interés: Es el porcentaje al que está invertido un capital en una unidad 

de tiempo, determinando lo que se refiere como "el precio del dinero en el 

mercado financiero". En términos generales, a nivel individual, la tasa de interés 

(expresada en porcentajes) representa un balance entre el riesgo y la posible 

ganancia (oportunidad) de la utilización de una suma de dinero en una situación y 

tiempo determinado. En este sentido, la tasa de interés es el precio del dinero, el 
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cual se debe pagar/cobrar por tomarlo prestado/cederlo en préstamo en una 

situación determinada. 
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5. HIPOTESIS 
 
 

Para el presente estudio se utilizarán hipótesis de trabajo de tipo correlacional, ya 

que solo se analizará la relación que hay entre las variables que la comprenden. 

Así mismo también se utilizará la hipótesis nula. 

 
5.1  Hipótesis De Investigación. 
 
Hi: La aplicación de las etapas de Identificación de problema, Observación y 

Análisis del Método MASP, conllevan a la propuesta de un plan efectivo para la 

mejora de los procesos productivos y de mercadeo en la empresa Congelados 

Marbelis Ltda.  

 

5.2  Hipótesis Nula  
 
Ho: La aplicación de las etapas de Identificación de problema, Observación y 

Análisis del Método MASP,  no conllevan a la propuesta de un plan efectivo para 

la mejora de los procesos productivos y de mercadeo de la empresa Congelados 

Marbelis Ltda. 
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6. VARIABLES 
 

 
Las Variables se encuentran relacionadas directamente con las hipótesis y puede 

decirse que son conceptos, categorías o formas peculiares de reflejo de los 

objetos, también pueden definirse como herramientas del trabajo investigativo y 

respecto a los cuales habrá que comprobar las hipótesis planteadas para dar 

respuesta al problema investigativo. 

 

6.1  VARIABLE INDEPENDIENTE 
 
V1: MERCADO 
 
V2: TECNOLOGÍA 
 
V3: FUERZA DE VENTAS 
 
 
6.2 VARIABLE DEPENDIENTE 
 
V1.1: DEMANDA   

V1.2: PRODUCCIÓN 

V1.3: PRECIO 

V1.4: DISTRIBUCIÓN   

   

V2.1: TAMAÑO DE LA PLANTA   

V2.2: DISTRIBUCIÓN EN PLANTA 

V2.3: INVERSIONES 

V2.4: LOCALIZACIÓN DE LA PLANTA   

 

V3.1: POLÍTICA DE PRECIOS   

V3.2: CANTIDAD VENDIDA 
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V3.3: FIDELIDAD DEL CLIENTE 

 
 
6.3 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

VARIABLES DIMENSION INDICADOR FUENTES 

VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
 

MERCADO 
 
 

TECNOLOGÍA 
  
 
 
 
 
 
 
 

VENTAS 

  
 
 

Mercado Local 
 
 
Sistema 
Productivo 
Actual 
 
Sistemas 
Productivos 
Disponibles 
 
 
Sistema actual 

  
Ventas 
programadas/ventas 
reales 
 
 
Capacidad 
utilizada/Capacidad 
diseñada 
 
Costo-Beneficio 
 
 
 
 
Planeación de la 
producción/programación 
real 

  
Estadísticas DANE 
 
Congelados 
Marbelis Ltda 
 
 
Congelados 
Marbelis Ltda. 
 
 
 
Internet 
Distribuidores 
locales 
 
 
Congelados 
Marbelis Ltda. 
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VARIABLES DIMENSION INDICADOR FUENTES 

VARIABLES 
DEPENDIENTES 
 

DEMANDA 
 
 
 

PRODUCCIÓN 
  
 

PRECIO 
 
 
 
DISTRIBUCIÓN 

 
 
TAMAÑO DE LA 

PLANTA 
 
 
DISTRIBUCIÓN 

EN PLANTA 
 
 

INVERSIONES 
 
 
 
 
 
 
 

LOCALIZACIÓN 
DE LA PLANTA 

 
 
 
 
 
 
 

 Demanda real 
por producto 
 
Producción real 
por producto 
 
Precios de los 
productos 
 
 
Sistema de 
Distribución. 
 
 
Tamaño Planta 
Actual 
 
Ampliación 
 
 
Tipo de 
distribución en 
Planta 
 
Proyectos de 
inversión 
 
Disponibilidad 
de recursos 
 
 
 
 
Facilidad de 
acceso 
 
Ubicación de 
proveedores 
 
Eficiencia de 
servicios 
públicos 

 Ventas programadas 
por producto/Ventas 
reales por producto 
 
Producción 
programada/Producción 
real 
Aumento o disminución 
de precios 
 
Pedidos 
programados/Pedidos 
entregados 
 
Nº de equipos por metro 
cuadrado 
 
Capacidad 
requerida/Capacidad 
instalada 
 
Normas 
aplicadas/Normas 
vigentes 
 
Proyectos 
realizados/proyectos 
totales 
 
Utilidades retenidas 
 
Cupos para préstamo 
 
Nº de vías disponibles 
 
 
Distancia relativa 
 
 
Desperfectos/mes 
 
 

 DANE 
Congelados 
Marbelis Ltda. 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Política de precios 
de Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Sector financiero 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Sector financiero 
 
 
 
Alcaldía 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Electrificadora. 
Aguas de 
Cartagena,  
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POLÍTICA DE 
PRECIOS 

 
 
 
 
 

CANTIDAD 
VENDIDA 

 
 
 
 

FIDELIDAD DEL 
CLIENTE 

 
 

Costo de 
servicios 
públicos 
 
Precios basados 
en el costo. 
 
Precios basados 
en un porcentaje 
sobre la venta 
 
Precios de la 
competencia 
 
 
Precio de venta 
 
Calidad del 
producto 
 
Capacidad de 
compra del 
cliente 
 
Gustos del 
cliente 
 
 
Política de 
precios 
 
Sistema de 
distribución 
 
Servicio 
postventa 
 

Costo programado/costo 
real 
 
 
Costo de producción + 
un porcentaje de utilidad 
 
Costo de producción/ 1- 
porcentaje de utilidad 
 
Promedio de los precios 
del mercado 
 
 
Total vendido/total 
producido 
Nº de rechazos/total 
producido 
 
Nivel de salarios 
 
 
Nivel de Satisfacción del 
cliente 
 
Clientes fieles/total de 
clientes 
 
Entregas oportunas/total 
de entregas 
 
Servicios prestados/total 
de ventas realizadas 

Electrificadora. 
Aguas de 
Cartagena,  
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Estudio 
 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
Congelados  
Marbelis Ltda. 
 
 
 



 49

 
 

7. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
7.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Analítica, porque se analiza la relación entre ciertos acontecimientos económicos, 

políticos, sociales y tecnológicos, al igual que el crecimiento o decrecimiento de la 

empresa y las variables que han influido en ello, partiendo de estudios e 

indicadores., e histórico, porque busca analizar históricamente de la manera más 

objetiva y exacta posible, el comportamiento de la empresa y el sector, para lo 

cual de manera sistemática se hará una recolección, evaluación y síntesis de 

evidencias que permitan obtener conclusiones válidas. 

 

Descriptiva, porque se busca describir situaciones, acontecimientos, 

características del sector y la empresa, su sistema de producción, mercadeo y 

estándares de calidad aplicados. 

 

Analítica, porque se analiza la relación entre ciertos acontecimientos económicos, 

políticos, sociales y tecnológicos, al igual que el crecimiento o decrecimiento de la 

empresa, el sector y las variables que han influido en ello, partiendo de estudios e 

indicadores. 

 

7.2 POBLACIÓN Y MUESTRA 

 

7.2.1 Población 

 

La población del presente proyecto, se encuentra determinada, por doce (12), 

clientes Internos de la empresa, entre Directivos y Operarios. Y siete (7) cadenas 
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de supermercados (Éxito, Macro, Carulla, olímpica, Sao, Merquefácil, Carrefour), 

mediante los cuales se conocerá el nivel de aceptación de las empresas de la 

competencia ubicadas en la ciudad de Cartagena (Farah, Dunia, Picaditas, Maja, 

Olímpica, Carulla, Nena Lela). 

 
7.2.2 Muestra 

 
Debido al tamaño de la población, el cual es pequeño, se hizo necesario la 

realización de un censo barrido, por lo que la muestra es igual a la población, 

determinada por los Directivos y Talento Humano de la empresa, a los que se les 

aplica los instrumentos de recolección de información y las empresas de la 

competencia  
 

7.3 FUENTE DE RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 

 

7.3.1 Fuentes Primarias: La fuente primaria, la constituyen los Directivos y 

Operarios de la empresa (8), a los que se le realizarán encuestas, con el fin de 

identificar los procesos internos de producción y mercadeo de la empresa (Anexo 

A) y el buzón de quejas y reclamos que será ubicado mediante un tiempo de dos 

(2) meses, con el fin de identificar los requerimientos de los clientes externos 

(Anexo B).  
 

7.3.2 Fuentes Secundarias: La presente investigación y realización del proyecto 

cuenta con las siguientes fuentes secundarias, fichas bibliográficas, revistas, 

normas legales, estadísticas del DANE, Cámara de Comercio, los cuales permiten 

la identificación del sector y su comportamiento en la económica local. 
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8. ASPECTOS ADMINISTRATIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

 
8.1 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
 

DESCRIPCIÓN 

OCT./08 MOV,/08 DIC,/08 ENE./09 FEB,/09 MAR./09 ABR./09 MAY./09 JUN,09 JUL/09 

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 

Identificación del Problema                                                                             

Presentación de la Propuesta                                                                             

Aprobación de la Propuesta                                                                             

Investigación Bibliográfica                                                                             

Identificación de factores de riesgos                                         

Realización de Encuestas                                                                             

Preparación del Proyecto                                                                             

Presentación del Proyecto                                                                             

Aprobación del Proyecto                                                                             

Análisis de las encuestas y entrevistas                                                                             

Conclusión de las encuestas                                                                             

Análisis de información bibliográfica                                                                             

Desarrollo de la Monografía                                                                             

Presentación de la Monografía                                                                             
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8.2 RECURSOS 
 
8.2.1 Recursos Humanos 
 
En el desarrollo del presente proyecto, se contará con la intervención del Talento 

Humano de la empresa Congelados Marbelis Ltda., quienes aportarán sus 

conocimientos y experiencias. 

 

Los autores del presente proyecto, quienes son los encargados de la realización 

de toda la investigación, la búsqueda bibliográfica del tema, la realización y 

tabulación de encuestas y formulación de estrategias para el mejoramiento de la 

empresa. 

 

8.2.2 Recursos Materiales: En la elaboración del presente proyecto, hasta la 

fecha se ha contado con un computador, servicio de Internet, impresora, línea 

telefónica, textos, revistas, folletos, archivo de la empresa. 
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8.3 PRESUPUESTO 
 
 

CONCEPTO DEL GASTO CANT. VALOR 

UNITARIO 

TOTAL 

Resma de Papel 2 9.500 19.000

Fotocopias 150 100 15.000

Carpetas de Presentación 3 4.500 13.500

Anillado 2 2.000 4.000

CD-ROM 4 2.500 10.000

Trascripción 200 1.000 200.000

Impresión 400 400 160.000

Internet 20 1.500 30.000

Transporte 25 1.000 25.000

Refrigerio 10 3.000 30.000

Textos 2 100.000 200.000

SUBTOTAL   $706.500

Imprevistos 10%  $70.650

TOTAL  $777.150

FINANCIACIÓN 100% GESTORES DEL PROYECTO 
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9. DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA  
 
9.1 GENERALIDADES DE LA EMPRESA. 

 
En el año 1990 se crea la empresa Congelados Marbelis Ltda. ante la necesidad 

de abastecer a la ciudad de productos congelados, ya que hasta la fecha sólo 

existía la empresa Congelados Farah Y Dunia y estas no eran suficientes para 

abastecer la demanda. 

 

Se inicia, entonces la empresa Congelados Marbelis, con la producción de deditos 

de queso, empanadas de carne, queso y hawaiana, más adelante, al cabo de un 

año, la empresa empezó a crecer y se introdujeron nuevos productos como 

quibbes, empanadas de pollo, jamón, etc. La empresa ante su crecimiento 

empieza a requerir maquinarias, ya que hasta la fecha todo se hacía de forma 

manual y casera. Se requirió, entonces, de cuarto frío que permitieran una mayor 

producción y el almacenamiento de ésta.  

 

Al introducir nuevos productos el portafolio de la empresa se aumentó con  los de 

tipo económico y, como consecuencia, se adquirió un nuevo local,  independiente 

de la vivienda, que hasta la fecha era el sitio de producción, y es así como la 

empresa Congelados Marbelis Ltda, se fue posicionando en el mercado local y 

empezó a expandirse a otras ciudades. Sin embargo, a mediados de los noventa 

se inicio un crecimiento vertiginoso de las empresas de congelados, algunas de 

ellas establecidas formalmente y otras clandestinas, que competían en precios, 

motivo por el cual se disparó el consumo de congelados en la ciudad y en el resto 

del país. 
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Con base en lo anterior, en la actualidad la participación en las ventas de 

congelados en los supermercados de la ciudad de Cartagena, se considera que 

oscila entre un 35 y 38% del total de las ventas de alimentos de consumo humano 

y su demanda total tiende a aumentar debido a la creciente necesidad de 

consumir productos que demanden poco tiempo de preparación; esto ha 

representado una oportunidad para la empresa “Congelados Marbelis Ltda”.  

 

Por su parte, se consideran como principales barreras de entrada la sobreoferta 

de congelados de empresas informales en la ciudad, donde los precios se han 

convertido en la variable principal para competir en la industria, por lo que se debe 

estudiar un sistema productivo que permita desarrollar estrategias que hagan el 

proceso más eficiente y optimicen los costos de producción de manera que se 

pueda competir con un mejor precio en el mercado y una mejor calidad de los 

productos. 

 

Con el objeto de obtener un diagnóstico del proceso Administrativo de la empresa 

Congelados Marbelis Ltda. se desarrolla un análisis de su formulamiento 

estratégico (Misión, Visión, Objetivos), tomando como referencia los conceptos de 

la Administración Estratégica. Entendiéndose ésta como el proceso de formular, 

implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permite a la 

organización alcanzar sus objetivos, es decir en ella se integran todas las áreas de 

la empresa para alcanzar el éxito. Además permite que la organización tome parte 

activa, en lugar de reactiva, en la configuración de su futuro, es decir, la 

organización puede emprender actividades e influir en ellas para crecer, generar 

utilidades y permanecer en el mercado.  

 

El modelo de administración  estratégica consta de tres (3) etapas: formulamiento 

estratégico, implementación de estrategias y evaluación. 
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Diagrama 6. Modelo General de la Administración Estratégica. 

 

 

 

 

 
Fuente: Adaptado de DAVID, Fred R. Concepto de Administración Estratégica. 
México: Pearson Educación. 1997. Pág. 195.  
 

 

Las estrategias, objetivos, la misión y la visión de la empresa, sientan las bases 

para diseñar estrategias futuras. Su misión y visión son un marco de referencia 

para establecer lineamientos a largo plazo. 

 

La Misión, Como indica el Modelo General de Dirección Estratégica, se requiere 

una misión antes de diseñar o formular estrategias. “La misión en una empresa es 

el fundamento de prioridades, estrategias, planes y tareas, es el punto de partida 

para el diseño del trabajo de la gerencia, sobre todo, para el diseño de las 

estructuras de dirección”4, por tanto esta misión debe distinguir a la empresa de 

todas las demás. 

 

La empresa Congelados Marbelis Ltda, cuenta con la siguiente Misión: 

 

“Nuestra Misión primordial es ofrecer a nuestros clientes alimentos sanos, 

nutritivos, de rápida y fácil preparación, con los más altos estándares de calidad, a 

precios competitivos, producidos por personal altamente calificado, comprometido 

con la empresa y los valores de servicio y lealtad, siempre buscando la 

                                      
4 DAVID, Fred R. Concepto de Administración Estratégica. México. Pearson. Educación 1997. Pág. 
33. 

Elaborar 
Misión 

Establecer 
Objetivos 

Diseñar 
Estrategias 

Establecer 
políticas y 
objetivos 
anuales 

Asignar 
Recursos 

Medir y 
evaluar los 
resultados 

Formulamiento Estratégico Implementación de 
Estrategias 

Evaluación 
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satisfacción de nuestros clientes y el crecimiento de la empresa, aplicando las más 

altas tecnologías y conservando su prestigio y solidez en el mercado. 

 

Para el desarrollo de la evaluación de la misión se tienen en cuenta los elementos 

del Modelo General de la Administración Estratégica, respondiendo si o no 

dependiendo si la misión de la empresa cumple o no con los criterios establecidos. 

 

Tabla 1. Evaluación de la Misión de la empresa Congelados Marbelis Ltda. 

Clientes Productos Mercados Tecnología Interés por la 
supervivencia, 
crecimiento y 
rentabilidad 

NO SI NO SI SI 

Filosofía Concepto 
de sí 

misma 

Preocupación 
por la imagen 

pública 

Interés por los 
empleados 

SI SI NO SI 

Fuente: Análisis desarrollado por las investigadores del proyecto. 

 

De acuerdo al análisis realizado la Misión de los Congelados Marbelis Ltda. 

cumple con seis (6) de los nueve (9) componentes, es decir con el 66.6%. 

 
Su Visión: “Congelados Marbelis en el 2012 será reconocida como la empresa 

líder en producción, distribución y comercialización de alimentos congelados en la 

Costa Atlántica, en el país, en la Cuenca del Caribe y en los mercados de la 

Comunidad Andina. Nuestros productos contarán con la más alta calidad, 

confiabilidad y fidelidad de los clientes. Generaremos trabajo y riqueza en la región 

y en el país, con un componente de desarrollo del Talento Humano de quienes 

laboran directa e indirectamente con la empresa y mediante la aplicación y 

utilización de la más avanzada tecnología de punta. 
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Tabla 2. Evaluación de la Visión de la empresa Congelados Marbelis Ltda. 

Largo Plazo Incorporación en 
la Misión 

Define hacia 
donde quiere 

llegar 

Define que 
quieren ser 

SI NO SI SI 

Tiene en cuenta 
el entorno 

Tiene en cuenta 
la tecnología 

Tienen en cuenta 
los recursos 

Tienen en cuenta 
la competencia 

SI SI SI NO 

Fuente: Análisis desarrollado por las investigadoras del proyecto. 

 

Según el análisis realizado, la Visión de los Congelados Marbelis cumple con seis 

(6) de los ocho (8) componentes, es decir con el 75%. 

 

Los objetivos estratégicos, son el resultado que pretende alcanzar la organización, 

por medio del desarrollo y operacionalización de su visión y misión. Los objetivos 

deben ser desafiantes, mensurables consistentes, razonables y claros. Los 

objetivos estratégicos trazados por la empresa, a largo plazo, los cuales se han 

clasificado en: 

 

• Objetivos de Crecimiento. 

• Objetivos de Mercadeo. 

• Objetivo de Producto 

• Objetivo de Servicio. 

• Objetivo de Rentabilidad. 
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Objetivos de Crecimiento.  

 

• Ampliar la cobertura y penetración de la marca y los productos por medio de 

un excelente servicio basado en las necesidades y demandas de los clientes 

y el mercado, para incrementar la rentabilidad de la empresa y mejorar la 

calidad de vida del Talento Humano de la misma. 

 

Objetivos de mercadeo. 

 

• Penetrar con mayor fuerza en la población de estrato 3 de la ciudad y producir 

productos bajo en grasas y calorías. 

• Desarrollar una investigación de mercado, para establecer con precisión las 

causas de la poca aceptabilidad de algunos productos, con el fin de 

establecer estrategias para una mayor rotación de los mismos. 

• Desarrollar campañas publicitarias, barrido de zonas y eventos, con el fin de 

lograr una mayor fidelidad y base de clientes. 

 

Objetivos de Producto. 

 

• Producir los productos con una materia prima de calidad, empleando sistemas 

óptimos de salubridad en la preparación de los mismos y condiciones de 

seguridad y fitosanitarias en la planta de proceso, con un personal 

adecuadamente capacitado, para garantizar la mejor calidad en textura, 

nutrición y sabor del mercado. 

 

Objetivos de Servicios. 

 

• Distribuir los pedidos a tiempo y las cantidades requeridas por cada uno de los 

clientes, al igual que los productos. 
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Objetivo de Rentabilidad. 

 

• Obtener el nivel de rentabilidad que garantice a la empresa su permanencia y 

crecimiento en el mercado, para lo cual deberá aplicar estrategias de 

productividad basadas en la eficiencia y eficacia de los procesos productivos 

que generen una mayor utilidad y un mayor grado de competitividad. 

 

Y las estrategias, son el medio para determinar los cursos de acción que permitan 

a la empresa alcanzar los objetivos a largo plazo y poner en práctica su Misión. No 

intentan señalar exactamente como la empresa va a lograr sus objetivos, puesto 

que ésta es la tarea de programas de apoyo secundarios. Sin embargo, 

proporciona una estructura que guía el pensamiento y la acción.  

 

Los tipos de estrategias que la empresa ha diseñado se clasifican en: 

 

• Estrategias de Crecimiento. 

• Estrategias Intensivas. 

• Estrategias Concéntricas.  

 

Las primeras buscan la consolidación y desarrollo de la empresa en el mercado, 

estas a su vez se dividen en: 

 

- Alianzas Estratégicas. Se establecen alianzas con el distribuidor, con el fin 

de crear un compromiso real de posicionamiento en las principales cadenas 

de supermercado, logrando incrementar las ventas. 

- Innovación. Crea mecanismos que faciliten el desarrollo de las operaciones 

al interior de la empresa y mejoren su producto final. Así como también 

mejoren los servicios prestados de manera que se pueda penetrar en 

nuevos mercados con productos actuales y servicios mejorados. 
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Las estrategias Intensivas, buscan mejorar la posición competitiva de la empresa 

con los productos existentes, estas estrategias se han clasificado en: 

 

- Conocimiento del mercado. En ella se busca mejorar el desempeño de la 

fuerza de ventas, en lo concerniente a actividades de mercadeo, 

orientándola en el conocimiento del mercado, preferencia de los 

consumidores, la competencia, los clientes y el servicio. 

 

- Penetración en el mercado. Mediante esta estrategia se inicia una 

excelente relación con los gerentes de compras de las cadenas de 

supermercado en el ámbito regional y nacional, para obtener rápidamente 

la codificación de los productos en los puntos de venta. 

 

- Desarrollo del mercado. Se pretende penetrar con mayor fuerza en el 

estrato tres con un producto de fácil preparación y de módico precio, que se 

pueda distribuir a través de la cadena de tiendas de barrio que pululan en la 

ciudad. 

 

- Estrategias Concéntricas. Estas afectan a toda la organización y soportan 

cada plan trazado para las diferentes áreas funcionales, estas estrategias 

se han agrupado en los siguientes grupos: Distribución, servicio, calidad y 

producto. Para el primero se deben adquirir vehículos con furgón 

refrigerado y mantener en el mejor estado los que ya se poseen, así como 

exigir a los distribuidores externos la utilización de los automotores 

refrigerados, con el fin de que no se rompa la cadena de frío y garantizar la 

entrega de los productos dentro de los horarios establecidos con los 

supermercados. 
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Para la prestación del servicio se debe desarrollar una cultura de servicio al 

cliente a nivel interno y externo, donde se refleje el conocimiento de todos los 

productos y se tenga como prioridad esencial la satisfacción del comprador. 

 

En cuanto a la calidad de los productos se debe realizar un control de calidad 

mediante auditorias permanentes en las diferentes etapas de producción, 

desde la recepción de la materia prima hasta el empaque del producto final. 

 

Y en lo que se refiere al producto, se debe invertir en la educación, 

capacitación y entrenamiento del Talento Humano de la empresa, de manera 

que elaboren los productos bajo estándares específicos de manera que el 

producto final satisfaga las necesidades y expectativas de los clientes. 

 

Dentro de las líneas de productos en la empresa, se tiene una tradicional y otra 

económica. 

 

Línea tradicional. 

 

Quibbe Zeppelin X 6 – 12 unidades 

Quibbe mediano X 10 

Quibbe Bolita X 45 

Empanadas de carne grande X 10 

Empanadas de carne chica X 20 

Empanadas de queso grande X 10 

Empanadas de pollo grande X 10 

Empanadas de pollo chica X 20 

Empanadas Árabes X 10 

Surtidas X 25 

Empanadas de maíz con carne X 10 

Empanadas de maíz com queso  
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Deditos de queso X 20 

Deditos de salchicha X 20 

Pizzas X 6 

 

Línea Económica 

 

Empanadas de carne chicas X 12 

Empanadas de queso chicas X 12 

Empanadas de pollo chicas X 12 

Empanadas Hawaiana chicas X 12 

Empanada de carne grande X 6 

Empanada de queso grande X 6 

Deditos com salchicha X 12 

Surtidas X 14 

Quibbes bolitas X 28 

Papa X 500 

Papa X 1000 

Mazorca Dulce X 4 

 

Diagrama 7. Distribución de los productos. 

 

 

 

Fuente: Autores del Proyecto. 

 

Los distribuidores de congelados Marbelis, son las cadenas de almacenes y en 

ellas ubica impulsadoras, que están pendientes de la ubicación, rotación e 

inventario de los productos y es quien realiza los pedidos a la empresa. 

 

EMPRESA DISTRIBUIDOR CADENA DE 
ALMACENES 
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La empresa en sus camiones furgones para conservación en frío, transportan 

los productos hasta las cadenas de almacenes, donde son recibidos y 

expuestos en los congeladores.  

 

Se tiene, además que el sistema de producción de una empresa es su motor, 

dependiendo de la efectividad con la que trabajen conjuntamente la Mano de 

Obra, Materia Prima, Maquinaria, Métodos, medio Ambiente y Medición, se 

obtendrán resultados óptimos. El conjunto de estos seis (6) factores se hace 

necesario para diagnosticar el sistema productivo de la empresa Congelados 

Marbelis Ltda.  

 

Se tiene, entonces que el Talento Humano de una empresa es de vital 

importancia. Una buena estrategia obliga a las empresas a mejorar continuamente 

la fuente de los recursos de conocimientos, para tal motivo los líderes deben tener 

presente que invertir en el desarrollo de los recursos humanos es el tipo de 

inversión que realmente ofrece el potencial de rendimientos y un incremento en la 

productividad5. 

 

El desempeño del recurso humano incide de manera significativa en el desarrollo 

de los procesos productivos. Por tal razón mantener un ambiente laboral 

satisfactorio y al personal en óptimas condiciones, es indispensable para que 

desarrollen sus labores de la mejor manera posible, esto se ve reflejado en un 

producto final de calidad y en la satisfacción de las expectativas de los clientes.  

 

La empresa cuenta con una nómina de treinta (30) personas, distribuidas de la 

siguiente manera: 

 

                                      
5 FAIRBANKAS, Micharl y Linday, Stace. Arando en el mar. México: McGraw-Hill, 1999. Pág. 112. 
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• Cuatro (4) laboran en la parte administrativa (Secretaria, Contador, 

Administrador, gerente), todos profesionales en sus áreas. 

• Veintidós (22) en el departamento de Producción, distribuidos en cuatro 

secciones: harinas, quibbes, empaque, almacenamiento, y el Jefe de 

Producción. 

• Una cocinera. 

• Un conductor que conduce el vehículo de la empresa y transporta los 

productos a las cadenas de almacenes de la ciudad. 

• Un Auxiliar de mantenimiento de máquinas y equipos de la empresa, 

incluyendo los que la empresa posee en las cadenas de almacenes, 

exhibiendo los productos. 

• Una impulsadora que rota por los almacenes, promocionando los productos. 

 

Su estructura jerárquica es de tipo funcional, lográndose una comunicación directa 

y una retroalimentación entre todos los cargos. 
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Estructura Jerárquica de la empresa. 

 
 
La estructura jerárquica es de tipo funcional, es decir todos tienen claros los 

principios corporativos de la empresa y sus funciones o elaboración de los 

procesos está encaminada al logro de los objetivos y metas de la misma. Además 
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de la mano de obra, dentro del proceso de producción de la empresa “Congelados 

Marbelis Ltda, se tiene, que para la compra de la materia prima, la empresa 

cuenta con diferentes proveedores que varían dependiendo de la materia prima 

que se necesite (harina, queso, margarina, levadura, azúcar). Es necesario tener 

en cuenta que también, hacen parte de la materia prima las bandejas de icopor y 

las bolsas plásticas. 

 

La harina, la mantequilla, azúcar, levadura, sal, poseen un rendimiento del 95.6%, 

solamente el queso presenta un rendimiento del 90%, debido a las dimensiones 

de éste, ya que para los deditos de queso que representan el 35% de la 

producción, este debe ser cortado y en ocasiones no se dan las medidas exactas, 

por lo que se presenta un mayor desperdicio, el cual es utilizado en las 

empanaditas de queso y hawaianas.  

 

El procedimiento de compra de la materia prima se inicia con la necesidad del 

producto o la revisión del kárdex y culmina con el registro de la orden de compra. 
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Diagrama 8. Proceso de compra. 
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Fuente: Autores del Proyecto. 
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Cuando la materia prima ingresa a la empresa, el Jefe de Producción se encarga 

de recibirlas y verificar que éstas cumplas con las especificaciones requeridas, 

posteriormente cada artículo se almacena, dependiendo de sus características. En 

la empresa se utilizan tres clases de almacenamiento: de materia prima, de 

insumos y de productos terminados. 

 

Diagrama 9. Almacenamiento. 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Autores del Proyecto. 

 

El almacenamiento de materia prima lo conforman los ingredientes, tales como 

harina, sal, azúcar, levadura, queso, mantequilla, carnes, etc. La harina se 

almacena apilada en estibas reversibles de dos entradas con dimensiones de 40 X 

48 pulgadas, en la sala de harinas. El queso y la mantequilla, se almacenan en 

nevera a temperatura de -18ºC; la sal, levadura, azúcar, se almacenan en un 

estante de cemento recubierto con baldosas de cerámica. 

 

Los productos terminados: bandejas de icopor, bolsas plásticas son almacenadas, 

por clase, en una bodega ubicada en un segundo piso, en ella, dada su 

infraestructura no se aprovecha al máximo el espacio, ya que es rectangular. 

 

En cuanto a la maquinaria utilizada en el proceso de producción se tiene que este 

es un elemento de suma importancia dentro del sistema de producción de una 

empresa, ya que dependiendo de la precisión y confiabilidad que esta brinde al 

ALMACENAMIENTO 

MATERIA PRIMA INSUMOS PRODUCTOS 
TERMINADOS 
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proceso se garantiza en gran parte la homogeneidad del producto y la calidad 

obtenida. Su exactitud y eficiencia repercute de manera significativa en la 

producción, incluyendo los cuartos fríos, por ser productos congelados y necesitar 

la temperatura adecuada para su preservación. 

 

La maquinaria utilizada dentro del proceso de producción es: 

 

• Molino eléctrico, el cual posee una capacidad para 15 kg. De mezcla, es 

utilizado para moler la carne, el trigo, el queso, la yuca, el maíz. Es 

manipulado por un operador. De pendiendo del producto a fabricar se le da 

una o dos pasadas a la mezcla, dependiendo de la fineza que se necesite de 

la mezcla. 

 

• Batidora eléctrica, posee una capacidad para 10 kg. De mezcla, es utilizada 

para batir la masa que se usa en la elaboración de los deditos, las 

empanadas y los pasteles. Es manipulada por un operador del área de 

harinas y se encarga de preparar la masa para los productos antes 

mencionados. Siendo la masa de los deditos igual a la de las empanadas. El 

tiempo de utilización depende de factores como la concentración y la cantidad 

de masa que se necesite (para 800 deditos, 3 minutos). 

 

• Cuarto frío, en la empresa existen dos cuartos fríos de 25 toneladas de 

capacidad, los cuales son desde el inicio de la empresa. Manejan una 

temperatura de 30º bajo cero. Existe un tercer cuarto frío de la misma 

capacidad de los otros dos, pero con temperatura de 15º bajo cero, poseen 

estantes metálicos de 1.8 cm de alto con un espacio entre repisas de 10 cm. 

donde se colocan las bandejas de aluminio con los productos en las bandejas 

de icopor. El almacenamiento se clasifica según el tipo de producto. Los 

productos permanecen 24 horas en congelación, para luego ser retirados del 
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cuarto frío para ser empacados y posteriormente introduciros en el cuarto de 

refrigeración. 

• Empacadora eléctrica, utilizada para empacar las bolsas que contienen las 

bandejas de productos. Empaca los productos (bandeja) de uno en uno, con 

una duración de 3 segundos, es manipulada por un operario de la zona de 

empaque. 

 

• Selladora eléctrica, es utilizada para sellar al vacío por medio de calor, todos 

los productos que se producen en la empresa, es manipulada por un operario 

de la sección de empaque. Se pueden sellar desde una, hasta 10 bandejas al 

tiempo, y el tiempo promedio de duración es de 30 segundos. 

 

• Laminadora eléctrica, Utilizada para laminar la masa de harina con la que se 

elaboran los deditos y empanadas. Tiene una capacidad para una masa de 1 

kg. y dura aproximadamente 15 segundos laminando la masa. Es manejada 

por un operario del área de harinas. 

 

Los equipos utilizados, son el horno a gas, la estufa y la nevera, estos no 

clasifican como máquinas, pero hacen parte del proceso. 

 

• El horno, se utiliza para hornear las pizzas, pasteles y el quibbe al horno. 

Tiene capacidad para 72 pizzas con un diámetro de 6 cm. aproximadamente. 

Su manipulación depende del tipo de producto (los quibbes, son horneados 

por una operario de la sección de quibbes). Igualmente la temperatura y el 

tiempo de duración depende del producto (el pastel requiere mayor duración, 

por estar relleno de pollo). La característica principal del horno es que se 

introduce el producto y se deja hasta que este termine de hornear, no es 

necesaria una constante supervisión. 
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• Estufa, ésta consta de seis (6) fogones que se utilizan para cocinar las 

carnes, la yuca, el maíz, pollo, espinacas, verduras, papa, utilizados en la 

fabricación de quibbes, empanadas y pasteles. Es manipulada por una 

persona de la sección de quibbes, ya que este es el producto que más 

elaboración de carnes requiere. Su tiempo de utilización, depende de las 

características de los ingredientes a cocinar. 

 

• Nevera, de 140 P.S.I. mínimo y 200 P. S. I. máximo. Se utiliza para refrigerar 

verduras, carne que se descongela, mantequilla. Es manipulada por los 

operarios que necesiten utilizar algo de ella. 

 

Existen también unas herramientas que son utilizadas a lo largo del proceso, junto 

con las máquinas para obtener productos de calidad que satisfagan las 

expectativas de los clientes, entre ellas se encuentran: Los cuchillos, rodillos, 

cucharas, recipientes redondos, bandejas plásticas, peso universal, ollas, vasos 

medidores, mesas, sillas. 

 

En cuanto al método utilizado para la línea de producción, se tuvo en cuenta el 

proceso en la elaboración de los deditos de queso, por ser el producto de mayor 

rotación, el cual cuenta con las siguientes operaciones: 

 

• Batir mezcla 

• Amasar mezcla 

• Laminar masa 

• Cortar lámina 

• Envolver queso 

• Colocar producto en bandeja 

• Congelar 

• Sellar bandeja 
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• Empacar bandeja 

 

A lo largo de la línea de producción se lleva a cabo una operación alterna que la 

complementa que es el cortado del queso. 

 

Diagrama 10. Macroflujo de la producción de deditos de queso. 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Fuente: Autores del Proyecto. 

 

 
BATIR: Batir la mezcla, esta operación es llevada a cabo por una 

máquina con capacidad para 10 kilogramos de mezcla. Dentro de este 

proceso se incluye el proceso de harina, mantequilla, azúcar, sal, 

levadura y agua, obteniéndose como producto final la masa para la 

elaboración de los deditos. El tiempo de duración es de 180 segundos. 

 

AMASAR: Esta operación es manual y la realiza un operario del área de 

harinas, se hace con el fin de suavizar la mezcla proveniente de la 

batidora. Tiene una duración de veinte (20) segundos. 
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PARTIR:  Esta Operación, también es manual y es realizada por un 

operario del área de harinas, la masa una vez suavizada es partida en 

bolas de aproximadamente 1 kilogramos de peso, esto se hace con el fin 

de obtener porciones de la masa para procesarla en la laminadora, esta 

operación tiene una duración de un segundo por cada bola cortada. 

 

LAMINAR: Esta operación es elaborada con una máquina laminadora, 

con capacidad para u 1 kilo de masa. Es manipulada por un operario del 

área de harinas, y tiene un tiempo de duración de 15 segundos. La masa 

es introducida a esta laminadora con el fin de obtener una masa estirada 

y delgada para poder envolver el queso finamente. 

 

CORTAR LA MASA: Esta operación es manual, es hecha por un operario 

del área de harinas, tarda 2 segundos en cortar la lámina de masa. La 

masa se corta longitudinalmente y transversalmente de manera que se 

obtengan tiras de masa con medidas de 1.5 cms. X 25 cms. 

aproximadamente. 

 

ENVOLVER: Esta operación es manual, la realizan los operarios del área 

de harinas, tiene una duración de 1 segundo. Se coloca el producto 

terminado en bandejas de icopor, que es la forma como se presenta a los 

clientes, de manera que al final se obtenga una bandeja de 20 unidades. 

 

CONGELAR: operación que se ejecuta en el cuarto frío a una 

temperatura de menos treinta grados centígrados. Las unidades de 

deditos colocadas en bandejas son mantenidas en congelación durante 

24 horas, ya que su congelación retrasa el deterioro de los alimentos y 

prolonga su seguridad, evitando que los microorganismos se desarrollen  

paralizando la actividad enzimática que hace que los alimentos se dañen. 

3 

4 
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No obstante, la mayoría de los microorganismos (a excepción de los 

parásitos) siguen viviendo durante la congelación. 

 

SELLAR BANDEJA: Esta operación se hace con una máquina que tiene 

capacidad para sellar 10 bandejas a la vez, y tiene una duración de 30 

segundos. Esta máquina es manipulada por un operario de la zona de 

empaque. Se sellan las bandejas para que el producto se conserve por 

más tiempo, para garantizar la higiene de éste. 

 

EMPACAR BANDEJA: Esta operación se hace con una máquina capaz 

de empacar una bandeja a la vez, con una duración de 3 segundos, por 

bandeja. Esta máquina es manipulada por un operario de la zona de 

empaque. Las bandejas selladas se empacan en bolsas plásticas que 

tienen el logo de la empresa timbrado en la parte delantera, y las 

instrucciones en la parte trasera. 

 

CORTAR EL QUESO: Esta operación es manual y se hace 

simultáneamente con la preparación de la mezcla de harina. Es realizada 

por un operario del área de harina y tiene una duración de 2.5 segundos 

por unidad cortada. Se producen trozos de queso de medidas 6 cm. X 1 

cm. X 1 cm, que son utilizados como relleno de los deditos. 

 

La producción de congelados en la empresa, es en serie y en grandes cantidades, 

se manejan inventarios relativamente altos, especialmente de los productos 

terminados (25.000 bandejas al mes, aproximadamente), los cuales son 

almacenados en cuartos fríos. El inventario de los productos en proceso, se 

maneja de acuerdo a la planeación de producción diaria, con el objeto de utilizar 

las materias primas necesarias, para con ello evitar los inventarios de productos 

en proceso al final de cada día. 

 

8  

9  

10 
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La producción de los congelados es según el principio de ejecución. Se colocan en 

un mismo lugar formando talleres los sistemas de trabajo en donde se realizan 

tareas idénticas y semejantes. La distribución locativa depende de las operaciones 

a ejecutar. 

 

 

Diagrama 11. Organización de los procesos. 
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Fuente: Autores del Proyecto.    PT: Puesto de Trabajo 

 

Se distinguen cuatro grandes talleres, donde los recursos físicos están adaptados 

a la secuencia de las etapas de producción (cocina, sala de elaboración, área de 

empaque y almacenamiento – cuarto frío). 

 

El sistema es flexible con las oscilaciones de la demanda y con los cambios de 

productos, dándole preferencia a los pedidos urgentes. Igualmente lo es el recurso 

físico, ya que utiliza máquinas universales como las batidoras, molinos, 

laminadora, estufa, entre otros que se pueden utilizar para cualquier ingrediente o 

mezclas requeridas. 

 

PT PT 

PT PT 
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Después de haber estudiado las características del proceso productivo, se deduce 

que el flujo del producto se da en línea, cuenta con una secuencia lineal, cuyas 

operaciones son realizadas por máquinas y operarios desde el momento en que 

llega la materia prima a la planta, hasta el momento que de esta sale el producto 

terminado. 

 

El producto sufre transformaciones secuenciales previamente establecidas, y 

cuenta con un flujo principal y uno lateral que se integra a lo largo del proceso con 

el fin de lograr una salida continúa. 

 

Para analizar el flujo se hace indispensable construir el diagrama de flujo, donde 

se ilustra el proceso de transformación de operaciones como un sistema. Estos 

diagramas se utilizan para describir y mejorar el proceso por medio del análisis de 

cada operación perteneciente al sistema productivo. Busca reducir el desperdicio, 

es decir aquellas operaciones que no añaden valor, por ejemplo los transportes 

innecesarios, inspecciones, entre otros. 

 

Una vez obtenido el diagrama de flujo se realiza el diagrama de operaciones, 

donde se muestran todas las operaciones y la secuencia que estas tienen en el 

proceso de producción. 
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Diagrama 12. Diagrama de flujo del proceso. 

 

 DESCRIPCIÓN 

 Almacenamiento de la materia prima 

 Transportar a la batidora 

 Batir 

 Inspeccionar batido 

 Transportar al puesto de trabajo 

 Amasar 

 Partir 

 Transportar a la laminadora 

 Cortar láminas 

 Envolver queso 

 Colocar en bandejas 

 Transportar a empaque 

 Sellar 

 Empacar 

 Transportar a cuarto frío 

 Almacenar 

Fuente: Autores del proyecto. 

 

Se puede concluir que todas las operaciones que se llevan a cabo en el proceso 

son necesarias, teniendo en cuenta el tipo de producción de la empresa, los 
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materiales fluyen de una operación a la otra esperando ser transformados hasta 

lograr bandejas con los productos. 

 

En la línea de producción existe equilibrio en las estaciones de trabajo, 

sincronización al pasar de una operación a la siguiente, y flujo ininterrumpido de 

material de una operación a la siguiente. La producción se planea con base a la 

demanda exigida por los clientes, cada operación se programa y controla a sí 

misma si la línea se encuentra y permanece equilibrada y sincronizada. 

 

La producción diaria requerida es de 181 bandejas de deditos de queso. Cada 

bandeja tiene un tiempo de ciclo de 19.8 segundos, con una eficiencia del 85%. 

No existe en la empresa problemas de balanceo o desequilibrio en la línea de 

producción de deditos de queso. La empresa cuenta con una eficiencia superior al 

80% lo que se puede catalogar de aceptable. 

 

Teniendo en cuenta todos estos factores se realiza un análisis DOFA, siendo ésta 

una herramienta que permite obtener una visión general de la situación estratégica 

de una empresa y evalúa los puntos fuertes y débiles internos de la empresa, sus 

oportunidades y amenazas externas. 
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Tabla 3. Análisis DOFA. 

 

FORTALEZAS DEBILIDADES 
- Larga vida del producto. 
- Experiencia de los operadores 
- Canales de distribución establecidos y 
sólidos relacionados con los 
distribuidores. 
- Buen servicio y atención a los 
clientes. 
- Buena presentación de los empaques 
y productos. 
- Variedad de los productos (portafolio 
de productos). 
- Reconocimiento y alta recordación de 
la marca. 
- Ambiente laboral adecuado. 
 
 

- Altos costos de los servicios públicos. 
- Funciones concentradas en pocos 
directivos (empresa de familia) 
- Ausencia de tecnología de punta. 
- Carencia de investigación y desarrollo 
- Débil mezcla de mercadotecnia. 
- Carencia de estudios de mercado. 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 
- Fácil acceso para expandir línea de 

productos. 
- Facilidad para ingresar a nuevos 
mercados regionales. 
- Expandir la línea de productos para 
satisfacer una mayor población de 
clientes potenciales. 
- Establecimiento de alianzas 
estratégicas de negocios en el ámbito 
local y regional. 

- Vulnerabilidad de la recesión 
económica del país. 
- Creciente poder de negociación de las 
cadenas de almacenes. 
- Incremento de la competencia directa. 
- Disponibilidad de productos sustitutos 
a bajos costos. 
- Altos impuestos. 
- Crecimiento de vendedores informales 
de congelados. 

Fuente; Autores del Proyecto 

 

Otro aspecto que se tiene que tener en cuenta en las empresas y sus procesos de 

producción, es el medio ambiente, ya que la ley establece que todo proceso se 

debe realizar bajo las normas de higiene y limpieza. Partiendo de esta base el 

análisis del medio ambiente involucra la limpieza de las instalaciones, los 

instrumentos, la higiene personal y la exposición del talento humano a las 

condiciones ambientales del lugar de trabajo, las cuales no deben suponer un 

riesgo para la seguridad de éstos. 
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El Decreto 1295 de 1994, sobre la organización y Administración del Sistema de 

Riesgos Profesionales del Ministerio de Protección Social de Colombia, clasificó 

los niveles de riesgos que se presentan en una empresa: 

 

CLASE RIESGO 

CLASE I Riesgo Mínimo 

Clase II Riesgo bajo 

Clase III Riesgo medio 

Clase IV Riesgo alto 

Clase V Riesgo máximo 

Fuente: Artículo 26 Decreto 1295 de 1994. Ministerio de Protección Social. 
República de Colombia. 
 

Teniendo en cuenta las características de los procesos productivos, las 

instalaciones, las materias primas y la maquinaria empleada, se determinó que la 

empresa Congelados Marbelis Ltda., presenta riesgos bajos, por lo que se 

clasificó en la clase II. 

 

Para medir el impacto de los factores de riesgo, se tiene en cuenta una escala: 

mínimo, medio y alto. 

 

Dentro de los factores Químicos, se encuentra que el vapor despedido por los 

alimentos que se cuecen en la cocina, penetran por las vías respiratorias de las 

operarias que laboran en ella. Estos vapores irritan los ojos y luego de una 

exposición continua puede producir conjuntivitis. 

 

Dentro de la calificación de riesgos mínimos en la empresa, se encuentra entre los 

Factores Físicos, el cuarto frío posee una temperatura de -30ºC. El operario que 

ingrese en el cuarto frío necesita protegerse con chalecos, guantes, botas y 

máscaras que lo aíslen del frío. Por el contrario, en el área de empaque la 
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selladora despide ondas calóricas causando luego de una exposición prolongada, 

fatiga física en el operario que la manipula. 

 

El ruido generado por las máquinas y equipos como el molino y laminadora, 

afectan a los operadores, interfiriendo con la realización de su trabajo, 

produciendo trastornos a largo plazo, como: pérdida de la capacidad auditiva, 

aumento de la presión arterial, aceleración de la actividad cardiaca y metabólica, 

reducción de la actividad digestiva y aumento de la tensión muscular. 

 

Los factores Biológicos, dentro de la empresa, se encuentran calificados como 

riesgos medios, ya que el proceso de elaboración de los congelados, 

especialmente los quibbes, requieren una constante manipulación de ingredientes 

húmedos, lo que conlleva a la formación de enfermedades infecto-contagiosas, 

como hongos en las uñas, infecciones a nivel de la dermis. 

 

Dentro de los factores locativos, la planta de los congelados posee dos rampas, 

por donde evacuan los productos terminados en carretillas y los llevan al camión 

para su distribución, también las materias primas ingresan a las instalaciones por 

una de esas rampas. La planta no cuenta con ninguna clase de señalización que 

indique el cambio de nivel, ni las salidas de emergencia para la prevención de 

accidentes. 

 

En los riegos altos, se encuentran factores mecánicos, ya que el molino y la 

picadora son equipos en movimiento que representan un riesgo si los operarios al 

mando de estas máquinas no cuentan con la suficiente preparación para su 

manipulación. 

 

En los riesgos mínimos, se hallan factores eléctricos, por poseer la empresa, 

instalaciones antiguas, donde las conexiones eléctricas están deterioradas por el 

uso y el salitre que tanto las corroe. Otro de los riesgos mínimos son los factores 
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ergonómicos, ya que las operarias que rellenan los productos en su banco de 

trabajo realizan sus tareas sentadas en sillas plásticas. La ausencia de sillas 

adecuadas de acuerdo a la altura de las mesas de trabajo y la ausencia de 

reposos para los pies, en tres de los cinco bancos de trabajo existentes, puede 

causas desviaciones de la columna vertebral como la escoliosis (desviación lateral 

de la columna vertebral) y la cifosis (convexidad dorsal). 

 

Por otro lado los operarios alzan las cajas de los productos como cebolla, tomate, 

los costales de harina, trigo, sin la utilización de fajas protectoras como medida de 

control para reducir las probabilidades de sufrir desgarros musculares, por el sobre 

estiramiento de los músculos y de hernias discales. 

 

Existen también factores físico-químico, ya que poseen una planta eléctrica que 

funciona a gasolina, por lo que se almacena gasolina dentro de la empresa, lo que 

representa una amenaza, ya que la gasolina facilita la combustión y la falta de 

señalización que prohíba fumar en áreas circundantes al lugar de 

almacenamiento. Igualmente no existen  señales contra incendio, de peligro, rutas 

de emergencia y evacuación. 

 

Dentro de los factores psicosociales, todos los trabajadores de la empresa llevan 

con la organización más de cinco años, no obstante no cuentan con la posibilidad 

de ascender de puesto, por la naturaleza misma de la empresa, lo que genera 

problemas de nivel psicológico, ya que o cuentan con incentivos claros, ni 

proyección a largo plazo. 

 

Otro de los factores que presentan riesgos es que las puertas de la empresa no 

posee superficie lisa, absorbentes, ni dispositivos de cierre automático y ajuste 

hermético que permita mantener las condiciones atmosféricas deseadas, las 

lámpara en la sala de elaboración y empaque no están protegidas para evitar la 

contaminación en caso de ruptura. 
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La empresa Congelados Marbelis, Ltda., es consciente de la importancia de 

trabajar con calidad, por lo que para producir productos de calidad, define las 

características de calidad del producto, la forma de medición de cada 

característica, los estándares de calidad, se encuentran y corrigen las causas de 

baja calidad y se retroalimentas, estas pautas son descritas por el Jefe de 

Producción y ejecutadas por él y los operarios. No tiene un período de tiempo 

terminado para su ejecución. 

 

La materia prima cuando llega a la empresa, es inspeccionada por el Jefe de 

Producción, para lo que tiene en cuenta las siguientes formas de medición y 

características de calidad: 

 

• Harina: su calidad se mide por medio de los sentidos, no debe contener 

gorgojos, gusanos y ceniza, su textura debe ser suave de color blanco hueso y 

el sabor debe ser el típico de la harina cruda. 

 

• Queso: Su calidad se mide por medio de los sentidos, su sabor no debe ser 

salado, la textura debe ser uniforme y no contener agujeros en la superficie, la 

textura debe ser dura y el color blanco cremoso. 

 

• Margarina: Su calidad se mide por medio de los sentidos. Debe ser de color 

amarillo, cremoso, no presentar hongos y sabor típico de la margarina. 

 

• Sal: Su calidad se mide por medio de los sentidos, debe ser color blanco, sus 

gramos sueltos y no contener impurezas. 

 

• Azúcar: Su calidad se mide por medio de los sentidos, debe ser de color blanco, 

sus granos sueltos y no contener impurezas. 
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• Levadura: Sus calidad se mide por medio de los sentidos, debe ser de color 

blanco, granos sueltos y suaves al tacto, no debe contener impurezas. 

 

Una vez que se verifica que la materia prima cumpla con lo descrito se almacena. 

No se realizan pruebas químicas para inspeccionar las características de 

composición de la materia prima, es decir que cumpla con lo especificado en la 

ficha técnica de cada material. 

 

Uno de los axiomas de la fabricación es que nunca se producen dos piezas 

iguales, y menos cuando el proceso es manual. Si las variaciones son pequeñas, 

da la impresión de que los productos son idénticos, sin embargo mediante 

instrumentos de medición se hará evidente la diferencia. Para ello existen tres 

clases de variaciones: 

 

• En la pieza misma: Son las diferencias encontradas en una misma pieza. 

 

• De una pieza a otra: Son las diferencias encontradas en distintas piezas 

fábricas al mismo tiempo. 

 

• De una hora a otra: son las diferencias encontradas en los productos 

fabricados a distintas horas del día. 

 

Eligiendo un producto de la empresa, en este caso el dedito de queso, se 

inspeccionan los atributos a través de los sentidos de los empleados a medida 

que se desarrolla el proceso, ya que al ser un proceso de operaciones 

manuales el producto en fabricación esta en posesión del operario casi todo el 

tiempo de transformación, por lo que se considera el operario se encuentra en 

capacidad de observar un producto no conforme. 
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La apariencia de los deditos de queso, debe poseer una masa uniforme que no 

presente grumos, debe estar envuelto totalmente de manera que el queso no 

se vea. No debe presentar ningún olor distinto que el de la harina y el queso, y 

este no debe ser fuerte. Su color es de un tono beige / blanco, y su sabor debe 

ser el característico del producto de la empresa, los empleados tienen definido 

el sabor. 

 

Las características de calidad variables a excepción del peso, son 

inspeccionadas mensualmente  por un laboratorio Bacteriológico y 

Fisicoquímico de aguas y alimentos, en la ciudad, para lo que se recogen 

muestras de los productos terminados y se verifica que cumplan con las 

especificaciones descritas en la ficha técnica. 

 

9.2 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA.  
 
9.2.1 Selección del Problema. En los dos (2) últimos años la empresa, 

Congelados Marbelis Ltda., ha venido presentando una baja en sus ventas, lo que 

ha representado pérdidas económicas para la empresa. Ante la baja rentabilidad 

de la misma su Gerente General, junto con el Jefe de Operaciones y los operarios 

acordaron una reunión, en la cuál se trató de hallar los aspectos más significativos 

del problema, lo que arrojó los siguientes resultados, los cuáles serán enunciados 

de acuerdo a su nivel de repercusión, para lo cual se da aplicación a un porcentaje 

que oscila de 0% a 100%, lo que fue constatado mediante la observación directa 

de los investigadores, todo ello con el fin de hallar las causas y hacia ellas dirigir 

los esfuerzos o el plan de acción para corregirlas y así lograr una mejora. 
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Tabla 4. Aspectos significativos del problema. 

CAUSAS DEL PROBLEMA % 

Posicionamiento de la empresa 25 

Carencia promoción y publicidad. 15 

Reconocimiento de la marca 12 

Ausencia de programa de evaluación de proveedores  11 

Ausencia de estándares de calidad, medibles y 

verificables 

10 

Insuficiencia del personal de producción 10 

Carencia de programas de capacitación  9 

Diseño actual poco llamativo 8 

TOTAL 100% 

Fuente: Gerente General, Jefe de Operaciones y observación de los 
investigadores 
 

Gráfica 1. Diagrama de Pareto de los aspectos significativos del problema. 
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Fuente: Graficado de tabla 6. 

 

Como se puede observar la principal causa de la baja rentabilidad de la empresa 

se debe a la falta de posicionamiento de la misma (25%), seguido por la falta de 

promoción y publicidad (15%), reconocimiento de la marca (12%), ausencia de un 

programa de evaluación de proveedores (11%), que permita elegir el proveedor 
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que ofrezca una mayor calidad de la materia prima a un mejor precio. La empresa 

cuenta con proveedores desde hace muchos años y ha sido conservadora en este 

sentido, lo que no le ha permitido analizar otras alternativas. No existen 

estándares de calidad (10%), que sean medibles y verificables, todos se mide de  

acuerdo al sentido de los operadores, lo que puede conllevar a errores u 

omisiones. El personal de producción es insuficiente (10%), lo que en ocasiones 

atrasa la producción o produce cuello de botella. No se poseen programas de 

capacitación para los empleados de la empresa (9%), lo que no les permite una 

actualización en los procesos y por último el diseño de la etiqueta de los productos 

(8%), es otra de las causas del problema, ya que este no es llamativo y en el 

mercado existen otros productos que atraen en forma inmediata la atención de los 

clientes. 

 

Hoy día ante una economía cambiante, un mercado heterogéneo, la era de la 

globalización, es necesario contar con un mayor posicionamiento de la empresa, 

el cual sólo es posible con una mayor competitividad de sus productos, para que 

esta se pueda sostener en el mercado, para lo cual es necesario diseñar un plan 

de acción que incluye diseñar la imagen de la empresa de modo que ocupen un 

lugar distintivo en la mente del mercado meta. 

 

9.2.2 Histórico del Problema. Las empresa del sector de congelados no cuentan 

con datos históricos, por lo que en el presente trabajo investigativo, únicamente se 

cuenta con el resultado de las encuestas, la cual se aplicó con el fin de el 

reconocimiento de la marca en los clientes, el concepto o conclusiones de la 

reunión realizada entre el Gerente General, el Jefe de Operaciones y los 

operarios, además de la observación directa de las investigadoras, quienes 

desarrollaron durante diez (10) días, elegidos en períodos de producción 

realizados en diferentes semanas, con el fin de conocer y verificar las 

conclusiones emitidas en la reunión desarrollada en la empresa, entre el Gerente 

General, el Jefe de Operaciones y los Operarios.  
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Teniendo en cuenta la competencia directa de la empresa “Congelados Marbelis 

Ltda”, las cuál se encuentra compuesta por las empresas de congelados ubicadas 

en Cartagena y Barranquilla, que distribuyen los productos en la ciudad, entre 

ellas: Farah, Picaditas, Maja, Olimpica, Carrulla, Nena Lela. Cabe anotar que los 

Congelados Maja elaboran los congelados Olímpica, pero estos los empacan bajo 

su propia marca, de igual manera ocurre con los congelados de Carrulla, los 

cuales son fabricados por Congelados de Colombia, los que elaboran también los 

congelados Picaditas. Es decir en la industria de congelados existen alianzas 

estratégicas entre los almacenes de cadena y algunas empresas de la industria, lo 

que representa una amenaza para las empresas que no forman alianzas, 

afectando con ello su rentabilidad. 

 

¿Mencione cuál de las siguientes marcas ha escuchado mencionar con más 

frecuencia? 

 

                  Tabla 5. Reconocimiento de la marca 

FARAH MARBELIS CARRULLA MAJA OLIMPICA 

126 110 63 41 40 

                  Fuente: tabulación de encuestas 

 

                Gráfica 2. Reconocimiento de la marca. 

 RECONOCIMIENTO DE LA MARCA

32%

29%
17%

11%
11% FARAH

MARBELIS
CARRULLA
MAJA
OLIMPICA

 
            Fuente: tabulación de encuestas 
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En la ciudad de Cartagena, como se observa en la gráfica 1, la marca más 

reconocida es Farah (32%) seguida de Marbelis (29), lo que indica que la empresa 

en estudio (Marbelis) debe fijar estrategias para lograr un mayor posicionamiento 

en el mercado, e igualmente de acuerdo a la encuesta existe un segmento del 

mercado que desconoce la marca. 

 

 

La última vez que compró congelados, que marca eligió? 

 

Tabla 6. Selección del producto. 

FARAH DUNIA CARRULLA MAJA OLIMPICA

126 110 63 41 40

Fuente: tabulación de encuestas 

 

Gráfica 3. Selección del producto. 

 MARCA SELECCIONADA
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Fuente: tabulación de encuestas 

 

De acuerdo al reconocimiento de la marca, igualmente al tiempo de comprar 

productos congelados se elige la marca recocida. Es decir Farah, es elegida por el 

32% de los encuestados, Marbelis por el 29%, Carrulla por el 17% Olimpica y Maja 

cada una por un 11% de la población encuestada. 
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¿Por qué eligió esa marca? 

 

Tabla 7. Razones para elegir la marca. 

PRECIO CALIDAD PROMOCIÓN EMPAQUE 

210 100 60 10 

Fuente: tabulación de encuestas 

 

Gráfica 4. Razones para elegir la marca. 

RAZONES QUE INTERVIENEN AL ELEGIR 
LA MARCA
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Fuente: tabulación de encuestas 

 

La variable que más intervienen al momento de elegir el producto es el precio 

(55%), seguido por la calidad (26%), siguiendo las políticas de precio, se 

encuentra que el 16% de los encuestados eligen los productos que se hayan en 

promoción y sólo un 3% se dejan influenciar por el empaque, es decir la 

presentación del mismo. 
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¿Qué tipo de productos congelados compra con más frecuencia? 

 

Tabla 8. Productos de mayor rotación. 

DEDITOS EMPANADAS CARIMAÑOLAS QUIBBES 

204 96 30 50 

Fuente: tabulación de encuestas 

 
 
Gráfica 5. Producto de mayor rotación 

PRODUCTO DE MAYOR ROTACIÓN
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Fuente: tabulación de encuestas 

 

En la industria de congelados, el producto de mayor rotación son los deditos 

(54%), seguidos por las empanadas (25%), los quibbes (13%) y las carimañolas 

(8%). 

 

¿Qué tan satisfecho quedó con el producto que compró la última vez? 

 

Tabla 9. Nivel de satisfacción 

MUY 

SATISFECHO SATISFECHO NORMAL 

POCO 

SATISFECHO 

NADA 

SATISFECHO

98 116 101 65 0 

Fuente: tabulación de encuestas 
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Gráfica 6. Nivel de Satisfacción 

NIVEL DE SATISFACCIÓN DEL PRODUCTO
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Fuente: tabulación de encuestas 

 

De la población encuestada que adquieren los productos el 30% se sienten 

satisfechos con ellos, ya que consideran estos son productos que ahorran tiempo, 

trabajo y son muy prácticos para servir. El 26% queda completamente satisfechos, 

son personas que acostumbran a adquirir los productos en sus compras de 

mercado. El 27% consideran que se sienten normales, pues son productos que se 

adquieren en el momento que se necesita, para servir en forma rápida, para 

pasabolas en reuniones o fiestas, sólo el 17% de los encuestados, se sienten poco 

satisfechos, de pronto porque les salió un producto un poco seco, con poca picada 

interna, es decir no reunió sus expectativas. 

 

¿Alguna vez ha elaborado en su casa productos que venden las empresas de 

congelados? 

 

Tabla 10. Elaboración del producto en casa. 

SI NO 

123 257 

Fuente: tabulación de encuestas 
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Gráfica 7. Elaboración del producto en casa. 
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Fuente: tabulación de encuestas 

 

El 68% nunca ha elaborado el producto en casa, consideran que si ya los 

comercializan preparados, para que aprender a hacerlos y aparte de eso el tiempo 

y trabajo que representa la preparación, les parece más cómodo y práctico 

adquirirlos ya elaborados. El 32% en algunas ocasiones los preparan en casa, 

pues consideran que cuando es en cantidad, por ejemplo para una fiesta, esto 

representa un ahorro algo significativo. 

 

¿Prefiere elaborar estos productos en casa? 

 

Tabla 11. Preferencia de compra. 

SI NO 

123 257 

Fuente: tabulación de encuestas 
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Gráfica 8. Preferencia de compra. 
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Fuente: tabulación de encuestas 

 

El 68% de los encuestados no prefiere elaborar el producto en casa, prefiere 

adquirirlo en supermercados, ya elaborados, listos para freír, pues consideran que 

el trajín del día a día, los obliga a buscar alternativas mucho más rápidas y 

cómodas. El 32% si prefieren elaborarlos en casa, consideran ellos que por 

economía. 

 

¿Qué factores en la presentación de los congelados le gustaría cambiar? 

 

Tabla 12. Factores de cambio. 

DISEÑO EMPAQUE 

No. DE UNID. POR 

BANDEJA 

69 56 255 

Fuente: Tabulación de encuestas 
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Gráfica 9. Factores de Cambio. 

FACTORES QUE LE GUSTARIA CAMBIAR
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Fuente: Tabulación de encuestas 

 

El factor que más se sometería a cambio por los clientes (67%), es el número de 

unidades por bandejas, consideran que si el número de unidades es aumentado y 

se deja el mismo precio o el incremento es mínimo, el producto tendría una mayor 

rotación, ya que estaría más al alcance de la economía de los compradores. El 

18% cambiaría el diseño, por considerar que estos no son llamativos y que la 

persona que se acerca a comprar los productos es porque lo conocen y lo llevan 

en la mente, no porque este llame la atención y sólo el 15% optó por la opción de 

cambiar el empaque, pues consideran que hoy día existen empaques que 

permiten conservar los alimentos sin necesidad de que estos estén refrigerados 

todo o el tiempo, o poseen una mayor conservación en un mayor tiempo fuera del 

refrigerador y que sería importante que estos productos contarán con este 

empaque, ya que muchas veces se trasladan de una ciudad a otra e incluso hay 

personas del exterior que cuando vienen a la ciudad, llevan los productos 

congelados a otros países y comentan que tienen que cuidad mucho la forma 

como los transportan, porque estos se deterioran con mucha facilidad. 

 

En el desarrollo de la encuesta a los consumidores, se pudo determinar el 

reconocimiento de la marca, la aceptación de los productos en el mercado, 

preferencia, expectativas de los clientes y cambios que les gustaría desarrollar en 

los productos. 
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Determinado el nivel de reconocimiento de la marca, se desarrolla un análisis del 

Talento Humano del área de Producción de la empresa, mediante la aplicación de 

una encuesta, cuyo objetivo principal es recolectar información que permita 

evaluar el sistema productivo de la empresa para desarrollar estrategias 

tendientes a mejorar la eficiencia del proceso de producción. 

 

¿Siente que se encuentra capacitado para el cargo que desempeña? 

 

Tabla 13. Capacitación del Talento Humano. 

SI NO 

12 0 

Fuente: tabulación de encuestas 

 

Gráfica 10. Capacitación del Talento Humano. 
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Fuente: Tabulación de encuestas 

 

El 100% del Talento Humano de la empresa, Congelados Marbelis Ltda. considera 

que se encuentran capacitados para desempeñar el cargo que ocupan, por que 

han sido preparados para ello, la empresa les ha ofrecido cierta capacitación y 

además de ello cuentan con la experiencia necesaria para el buen desempeño del 

cargo. 
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¿Considera que en la empresa se trabaja en equipo? 

 

Tabla 14. Trabajo en equipo. 

SI NO 

12 0 

Fuente: tabulación de encuestas 

 

Gráfica 11. Trabajo en Equipo. 
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Fuente: Tabulación de encuestas 

 

El trabajo en equipo en la empresa, es necesario y obligatorio, ya que de no ser 

así se rompe la cadena de producción y no logra obtenerse un producto de 

calidad, por lo que el 100% del Talento Humano trabaja en equipo, con el fin de 

cumplir con los estándares de calidad establecidos para los productos y todos los 

procesos de la empresa. 
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Las relaciones con sus jefes son: 

 

Tabla 15. Relaciones Del Talento Humano de la empresa, con el jefe. 

EXCELENTES BUENAS REGULARES MALAS 

MUY 

MALAS 

4 6 2 0 0 

Fuente: Tabulación de encuestas 

 

Gráfica 12. Relaciones del Talento Humano de la empresa, con el Jefe. 

RELACIONES CON EL JEFE
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Fuente: Tabulación de encuestas 

 

La empresa cuenta con una estructura jerárquica de tipo funcional que permite 

una comunicación directa entre todos los cargos, con el fin de lograr una 

retroalimentación que conlleve a la aplicación de una mejora continúa, por lo que 

de acuerdo al 50% del Talento Humano, las relaciones con el Jefe inmediato son 

buenas y para el 33% son excelentes, lo que permite identificar una comunicación 

clara, acorde a las necesidades de la empresa y un ambiente laboral bueno. Sólo 

para el 17% las relaciones son regulares, porque en algún momento dado han 

tenido ciertas diferencias con el Jefe, aunque ello no ha logrado entorpecer la 

buena marcha dentro de la empresa. 
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¿Cuándo necesita comunicar alguna información a sus colaboradores o jefes, 

generalmente lo hace: 

 

Tabla 16. Medios de comunicación  

VERBALMENTE 

POR 

ESCRITO

VERBAL Y 

ESCRITO INTERMEDIARIOS 

CASI 

NUNCA SE 

COMUNICA

6 2 4 0 0

 

 

Gráfica 13. Medios de comunicación 
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Fuente: Tabulación de encuestas 

 

Normalmente el medio para comunicarse entre colaboradores y el Jefe o viceversa 

es verbal (50%), ya que se mantiene un contacto directo y buenas relaciones 

interpersonales; pero existen ocasiones en las que se hace necesario hacerlo 

verbalmente y por escrito (33%), ya que hay ordenes o circulares que son 

necesarias para una permanente visualización y recordación. Un 17% prefiere 

hacerlo en forma escrita, pues consideran que es mejor, y es el medio que no 

permite que las cosas se olviden. 
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¿Las materias primas son adecuadas para la elaboración de los productos? 

 

Tabla 17. Condiciones de la Materia Prima. 

SI NO 

8 4 

Fuente: Tabulación de encuestas 

 

Gráfica 14. Condiciones de la Materia Prima. 

CONDICIONES DE LA MATERIA PRIMA 
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Fuente: Tabulación de encuestas 

 

La materia prima es considerada por el Talento Humano de la empresa como 

adecuadas, considerándose que el proveedor de la empresa es el mismo desde 

hace muchos años y que los productos son considerados de calidad, a pesar de 

no existir estándares de calidad que permitan medir ésta. 

 

¿Considera que las condiciones de higiene y limpieza en la planta son: 

 

Tabla 18. Condiciones de higiene y limpieza de la planta. 

EXCELENTES BUENAS  REGULARES MALAS MUY MALAS

4 5 3 0 0

Fuente: Tabulación de encuestas 
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Gráfica 15. Condiciones de higiene y limpieza de la planta. 

CONDICIONES HIGIENICAS
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Fuente: Tabulación de encuestas 

 

La empresa cumple con las normas de higiene y limpieza en la planta, los 

empleados consideran que estas son buenas (48%), el 28% buenas y un 24% 

regulares, pues consideran que existen algunas partes de la infraestructura que 

necesitan cambio, ya que por el tiempo se han deteriorado y esto da mala imagen 

a la empresa. 

 

¿Considera que mediante los procesos se obtiene la calidad esperada en los 

productos? 

 

Tabla 19. Procesos de calidad de los productos. 

SI NO EN OCASIONES 

7 3 2 

Fuente: Tabulación de encuestas 
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Gráfica 16. Procesos de calidad de los productos. 
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Fuente: Tabulación de encuestas 

 

La empresa no posee estándares de calidad, por lo que se considera (25%) que 

en ocasiones se cumple con la calidad esperada, pero que esto obedece más que 

todo a la experiencia y a lo que ellos han considerado es el nivel de calidad de los 

productos. El 58% considera que mediante los procesos si se obtiene la calidad 

esperada de los productos, ya que ellos ya saben cuando el producto se ha 

dañado o cuando se encuentra en el nivel esperado. Contrario a lo que opina un 

17%, quienes consideran que no se cumple con los niveles de calidad, ya que si 

así fuera la empresa se encontrara en primer lugar de preferencia de los clientes, 

sin embargo los productos no son malos, pero piensan que todavía pueden ser 

mejores y que para ellos es importante establecer estándares de calidad e índices 

que permitan un permanente monitoreo y control para todos los procesos 

establecidos dentro de la empresa. 

 

Por otro lado se considera que el personal de producción se debe incrementar y 

que ya es hora que la empresa contrate un Ingeniero de Alimentos que le permita 

ser más competitiva, y que todos los procesos no se rijan por la experiencia. 

Además de ello es importante que se implemente en la empresa programas de 
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capacitación y entrenamiento, se trabaje con tecnología de punta, es decir se 

actualicen los equipos, instrumentos y herramientas utilizadas en los procesos 

productivos. En ocasiones los materiales se acaban porque no se mantiene un 

inventario que permita establecer la necesidad de compras y mantener un stock, 

para evitar contratiempos y atrasos en la producción. Debe, además existir un 

programa de mantenimiento preventivo, para evitar que los equipos se dañen en 

plena producción, ya que ello causa daños, atrasos y pérdidas de la producción. 

 
 
9.2.3 Pérdidas Actuales y Ganancias Posibles. Ante la alta competencia en la 

industria, fallas en los procesos de producción de la empresa Congelados 

Marbelis, ésta ha ido perdiendo posicionamiento en el mercado, pues los 

productos son cada vez menos competitivos, ya que los costos de producción son 

elevados lo que contribuye a incrementar el precio; además no se cuenta con 

estándares de calidad que permitan una constante evaluación y control con el fin 

de implementar una mejora continúa. Muchas veces los productos no poseen la 

consistencia ideal requerida por los clientes y no existe homogeneidad en el 

tamaño de éstos, lo que ha contribuido a disminuir las ventas, las que van cada 

mes en aumento. Es así como se puede observar en la tabla 21 que las pérdidas o 

disminución de las ventas en el mes de enero eran de un 11% y en el mes de 

enero llegaron a un 15%, disminuyendo así la confiabilidad en los clientes, los que 

empiezan a perder la percepción de la marca y va tomando posicionamiento la 

marca de la competencia, hasta el punto que la empresa ha decidido implementar 

estrategias para mejorar, antes de iniciar un cierre definitivo de la empresa, ante la 

baja rentabilidad de la misma, lo que la ha obligado a despedir capital humano. 

 
Al hablarse de la falta de posicionamiento de un producto o empresa, se está 

refiriendo a que en la percepción mental de un cliente o consumidor se encuentra 

la marca de la competencia, y a partir de allí, lo que ocurre en el mercado es 

consecuencia de lo que ocurre en la subjetividad del cliente. Es así como se 

encuentra que al perder posicionamiento, la empresa, pierde: 
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Tabla 20. Pérdidas de la empresa ante la falta de posicionamiento. 

CARACTERÍSTICA 
% 

EN FE MAR AB MAY JUN JUL AG SEP OCT NOV DIC

Ventas 11 12 12 13 13 13 14 14 14 15 15 15

Confiabilidad 5 8 12 16 20 22 25 26 27 29 29 30

Recursos Financieros 10 13 14 14 16 17 18 18 19 20 20 21

Recursos materiales 8 9 9 9 10 10 10 10 11 11 11 12

Recursos humanos 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 

Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 
Gráfica 17. Pérdidas de la empresa ante la falta de posicionamiento 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 
Ante la falta de posicionamiento de la empresa, las mayores pérdidas de la 

empresa que se dan están en los recursos financieros y las ventas, seguidas de 

los recursos materiales, ya que muchas veces la producción se planea de acuerdo 

al historial de las ventas, ocasionando pérdidas de éstos. 
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Ante la disminución en las ventas y los recursos financieros, la empresa muchas 

veces se ve obligada a disminuir su planta de personal, es decir su recurso 

humano, con el fin de reducir el impacto negativo en la rentabilidad de la misma. 

 
De analizarse todos los factores negativos que están influyendo en la falta de 

posicionamiento de la empresa, diseñarse el plan de mejora e implementarse éste, 

en forma agresiva, la empresa estaría en posición de recuperar sus ventas, sus 

recursos financieros, lograr una mayor rentabilidad, confiabilidad y seguridad, 

tanto en los clientes internos, como externos de la misma, en el mismo porcentaje 

que se perdieron.  

 
Tabla 21. Ganancias potenciales de la empresa ante la puesta en marcha del plan 

de mejora. 

CARACTERÍSTICA 
% 

EN FE MAR AB MAY JUN JUL AG SEP OCT NO DIC

Ventas 11 11 11 12 12 12 12 13 13 14 14 15

Recursos financieros 10 10 10 11 11 11 12 12 12 13 13 13

Rentabilidad 10 10 10 11 11 11 12 12 12 13 13 13

Confiabilidad 8 8 8 10 10 10 10 11 11 11 12 12

Seguridad 8 8 8 10 10 10 10 11 11 11 12 12

Productividad 12 12 12 12 13 13 13 13 14 14 14 15

Competitividad 13 13 13 14 14 14 14 15 15 15 15 16

Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 
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Gráfica 18. Ganancias potenciales de la empresa ante la puesta en marcha del 
plan de mejora.  

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

EN FE MAR AB MAY JUN JUL AG SEP OCT NOV DIC

Ventas
Recursos financieros
Rentabilidad
Confiabilidad
Seguridad
Productividad
Competitividad

 
Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Cómo se puede observar la empresa con el plan de mejora diseñado e 

implementado tiene como objetivo principal recuperar sus ventas, sus recursos 

financieros, rentabilidad, confiabilidad, seguridad, productividad y competitividad, 

lo que le permitiría un mayor posicionamiento en el sector en el cual se 

desenvuelve. 

 

9.2.4 ANÁLISIS DE PARETO. Mediante un diagrama de Pareto se representarán, 

de acuerdo al grado de importancia los diferentes factores que afectan el proceso 

o la pérdida de posicionamiento de la empresa. Gráficamente se separan los 

aspectos significativos del problema desde los triviales, de manera que pueda 

establecer hacia donde se deben dirigir las estrategias para mejorar 

 
 La falta de confiabilidad, disminuye los clientes de la empresa, el mercado y se da 

una menor rotación de los productos. 
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Tabla 22. Efectos de la pérdida de confiabilidad. 

 

 

Confiabilidad 

% 

Disminución de los 

clientes de la 

empresa 

Pérdida de 

mercado 

Menor rotación de 

productos 

10 12 12 

Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Gráfica 19. Efectos de la pérdida de confiabilidad. 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

La pérdida de Recursos Financieros, disminuye los ingresos de la empresa y con 

ello su rentabilidad. 
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Tabla 23. Efectos de la pérdida de recursos financieros. 

 
 

Recursos 
financieros 

% 
Disminución de los 

ingresos de la 
empresa 

Disminución de la 
rentabilidad 

15% 15% 
Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Gráfica 20. Efectos de la pérdida de recursos financieros 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Por otro lado la pérdida de recursos materiales, ocasiona en la empresa, mayores 

desperdicios, pérdida de recursos económicos, desmotivación en el talento 

humano de la empresa, baja producción, entre otros. 

 

Tabla 24. Efectos de la pérdida de recursos materiales. 

 
 

Recursos 
materiales 

% 
Incremento en 

los 
desperdicios 

Pérdida de 
recursos 

económicos 

Desmotivación 
en el Talento 

Humano  

Baja 
producción 

10% 15% 13% 12% 
Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 
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Gráfica 21. Efectos de la pérdida de recursos materiales. 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

La pérdida de recursos humanos, ocasiona en la empresa, la falta de continuidad 

en los procesos, pérdida de capital humano valioso para la empresa. 

 

Tabla 25. Efectos de la pérdida de recursos humanos. 

 
 

Recursos 
financieros 

% 
Falta de 

continuidad en los 
procesos 

Pérdida de capital 
humano valioso 

20% 10% 
Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 
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Gráfica 22. Efectos de la pérdida de recursos humanos. 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Ante la pérdida de las ventas, la empresa pierde sus ganancias, rentabilidad. 

 

Tabla 26. Efectos de la pérdida de las ventas. 

 
 

Recursos 
financieros 

% 
Pérdida de las 

ganancias 
Pérdida de la 
rentabilidad 

10% 15% 
Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Gráfica 23. Efectos de la pérdida de las ventas. 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 
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Como se puede observar en el análisis de Pareto, la pérdida de recursos 

materiales, es la causa que produce mayores efectos negativos en la empresa. 

 

9.2.5 RESPONSABLES. El plan de mejoramiento, será diseñado y de darse éste, 

los responsables de su puesta en marcha y de los efectos que éste produzca, será 

del Gerente General, el Jefe de Producción y todo el personal de producción de la 

empresa. 

 

El plan de mejora será diseñado y entregado a la empresa en el mes de febrero de 

2009, para su análisis y toma de decisión. 

 

9.3  OBSERVACIÓN. 
 
Mediante esta Etapa se observan los métodos y prácticas de producción desde 

diferentes puntos de vista, con el fin de después de recolectados los datos 

obtenidos poder diseñar el plan de acción. 

 
9.3.1 Características del Problemas. La falta de posicionamiento de la empresa, 

de acuerdo al resultado de la reunión realizada entre el Gerente General de la 

empresa, el Jefe de Producción y los operarios del área de producción, se debe a 

la disminución en la calidad de los productos, a la falta de estrategias de 

marketing, de compras y de producción. 

 

La disminución de la calidad en los productos, se debe a la falta de calidad de la 

materia prima, a deficiencia en los procesos de producción, a falta de controles, a 

ausencia de estándares de calidad, a deficiencia en los procesos de 

almacenamientos, a deficiencia en las medidas de la materia prima. 
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Tabla 27. Causas de la falta de calidad 

CAUSAS % 

Materia prima 15% 

Procesos de producción 15% 

Ausencia de control 20% 

Ausencia de estándares de calidad 20% 

Almacenamiento 15% 

Medidas de la materia prima 15% 

TOTAL 100% 

Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Gráfica 24. Causas de la falta de calidad 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Las principales causas de la ausencia de estrategias de marketing, se debe a que 

la empresa no posee políticas para el mejoramiento de los atributos físicos de los 

productos, el portafolio de productos es deficiente y no cumple las expectativas de 

todos los clientes. Cada día es mayor el número de clientes que permanentemente 

buscan productos Light, por salud, estética, los precios establecen la diferencia en 

la industria de los productos congelados, no se cuenta con programas de 
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publicidad y promoción, el logo de la empresa y los productos es poco llamativo y 

la empresa adolece de avances tecnológicos. 

 

Tabla 28. Causas de la falta de estrategias de marketing. 

CAUSAS % 

Atributos físicos de los productos 20% 

Portafolio de productos 20% 

Precio 20% 

Promoción y publicidad 20% 

Logo 10% 

Avances tecnológicos 10% 

TOTAL 100% 

Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Gráfica 25. Causas de la falta de estrategias de marketing. 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Como se puede observar en la gráfica 25 la empresa necesita mejorar los 

atributos físicos de los productos, así como su portafolio, el precio, diseñar 

programa de promoción y publicidad, un logo mucho más llamativo y además 

necesita contar con tecnología de punta, todo ello, como estrategia de marketing, 

con el fin de ser más competitiva. 
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Congelados Marbelis Ltda, como se había dicho anteriormente, cuenta con los 

mismos proveedores de hace aproximadamente 15 años, lo que no le ha permitido 

desarrollar un análisis de proveedores, con el fin de determinar el que ofrezca 

mejores precios, además de mayor calidad de la materia prima. Las principales 

causas de las deficiencias en las estrategias de compra se deben a: 

 

Tabla 29. Causas de la falta de estrategias de compra. 

CAUSAS % 

Deficiencia en las ordenes de compra (no 

cubren la cantidad necesaria para la 

producción en escala) 30% 

Ausencia de proyección de la demanda 35% 

Carencia de programa de evaluación de 

proveedores 35% 

TOTAL 100% 

Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Gráfica 26. Causas de la falta de estrategias de compra. 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 
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La ausencia de proyección de la demanda y la carencia de evaluación de 

proveedores son las principales causas de la ausencia de estrategia de compra. 

 

Por último se tiene que la falta de posicionamiento de la empresa se debe también 

a deficiencias en la producción, la cual se debe a: 

 

Tabla 30. Principales causas de deficiencias en la producción. 

CAUSAS % 

Ausencia de conocimiento de las 

capacidades de las máquinas 25% 

Carencia de plan de mantenimiento 25% 

Producción insuficiente o exagerada 25% 

Ausencia de Manual de Funciones 25% 

TOTAL 100% 

Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 

 

Gráfica 27. Principales causas de deficiencias en la producción 
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Fuente: La empresa, análisis de los investigadores 
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Cómo se puede observar cualquiera que sea la causa, la producción se afecta por 

igual. 

 

9.3.2 DESCUBRIMIENTO DE LAS CARACTERÍSTICAS A TRAVÉS DE LAS 
OBSERVACIONES EN EL LOCAL. Los investigadores del presente proyecto, a 

través de la observación directa pudieron identificar fallas en los procesos de 

producción, donde las medidas no son uniformes, por falta de maquinarias 

adecuadas para ello. Se pudo observar además, que la programación de la 

producción se realiza sin tener en cuenta la demanda y ésta se hace diariamente, 

lo que ocasiona pérdidas de tiempo. No existe Manual de Funciones, lo que 

muchas veces ocasiona que el personal sea seleccionado sin el perfil adecuado 

para desempeñar el cargo, aunque hay que anotar que el 95% del personal que 

labora en la empresa posee más de cinco (5) años de servicio. 

 

En cuanto a las instalaciones de la empresa Congelados Marbelis Ltda., éstas son 

viejas, existen sitios de trabajo donde la luz y la ventilación son escasas, no existe 

un manual de seguridad, por considerar que la mayoría de los procesos son 

manuales, lo que expone a los trabajadores a riesgos o accidentes laborales, lo 

cual ocasionaría pérdidas para la empresa. 
 
9.3.3 CRONOGRAMA. Los investigadores del presente proyecto, demoraron 

nueve (9) meses en el desarrollo de las etapas 1, 2 y 3, del presente proyecto 

(Identificación del problema, observación, análisis). La etapa 4 (Plan de acción), se 

elabora pero ya depende de la empresa, (Gerente General), la puesta en marcha 

de la misma.  

 

El análisis realizado y el Plan de acción permiten el planteamiento de estrategias 

sin efectos colaterales. 
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10. ANÁLISIS DEL DIAGNÓSTICO A PARTIR DE LA ETAPA DE ANALISIS DEL 

MASP 
 

10.1 DIAGRAMA CAUSA - EFECTO.  

Mediante el diagrama Causa – Efecto o diagrama de "Ishikawa", se hallaron todas 

las causas reales y potenciales del problema en la empresa Congelados Marbelis 

Ltda., con el fin de desarrollar un mejor análisis del mismo. Para ello, mediante la 

observación y reunión con el Gerente y el Jefe de Operaciones, se agruparon las 

causas potenciales en sus seis ramas principales: métodos de trabajo, mano de 

obra, materiales, maquinaria, medición y medio ambiente, los cuales definen de 

manera global todo proceso, y cada uno aporta parte de la calidad final del 

producto; por lo que es necesario enfocar los esfuerzos de mejora o el Plan de 

Mejora, hacia cada uno de estos elementos. Este se representa mediante el 

siguiente diagrama de Causa – Efecto: 
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10.2 SELECCIÓN DE LAS CAUSAS MÁS PROBABLES  
 
Realizado el análisis acerca del diagnóstico de las causas reales y potenciales del 

problema en la empresa (falta de posicionamiento), se concluye, mediante la 

reunión Gerente, Jefe de Operaciones y las investigadora, que las causa más 

probables es la falta de calidad de los productos, programa o estrategia de 

marketing, el proceso de compras de la materia prima, el cual cuenta con 

proveedores de hace más de veinte años, sin que la empresa haya realizado una 

evaluación de proveedores para mejorar la calidad de la misma y por último fallas 

en la producción, que no se poseen medidas estándar, controles, maquinarias con 

un ciclo de vida ya bastan alto y a pesar de ello no cuentan con un programa de 

mantenimiento, todo ello produce retrasos en la producción y pérdida de la calidad 

de los productos. 
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Las causas más probables de la falta de posicionamiento de la empresa se debe 

entre otras a la falta de calidad de los productos, los cuales no poseen la materia 

prima adecuada, por la ausencia de nuevos proveedores o una evaluación de los 

mismos; en la empresa no existe un programa de promoción y publicidad, pues la 

parte administrativa espera los productos se den a conocer a través de las vitrinas 

de exhibición de los supermercados, no obstante el logo de la empresa, no es tan 

llamativo, como el de los productos de la competencia, lo que hace que los 

clientes terminen eligiéndolos. 

 

En la producción de los productos se encuentran fallas, en las medidas aplicadas 

en la materia prima, la cual no es uniforme por falta de tecnología, estándares de 

calidad, falta de control y muchas veces se dan fallas en el almacenamiento, 

debido a que al no realizarse mantenimiento preventivo muchas veces se 

producen daños en el cuarto frío, lo que produce problemas en la contextura del 

producto, por lo que se hace necesario el diseño de un plan de acción, el cual 

debe ser analizado y puesto en marcha por la alta gerencia o Gerencia General de 

la empresa 

 
Todo lo realizado en el presente proyecto se hizo mediante el sondeo, la 

observación directa por parte de los investigadores y la información suministrada 

por la Gerencia General, el Jefe de Producción y el personal que labora en el área 

de producción, que es el área directamente involucrada en el proceso, aunque no 

se debe pasar por alto que también existen fallas en la parte administrativa que es 

necesario corregir para la buena marcha de la empresa y un mejor 

posicionamiento de la misma. 
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11. DISEÑO DEL PLAN DE MEJORA 

 

Con el objeto de lograr el posicionamiento de la empresa y de acuerdo al análisis elaborado y la identificación del 

problema, se formula el siguiente Plan de Mejora. 
 

Causa: Compras. 

QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Realizar las órdenes 
de compra de la 
materia prima 
involucrada en la 
fabricación de los 
productos, en 
grandes cantidades, 
de forma tal que 
cubra las 
necesidades de la 
empresa, teniendo 
en cuenta los 
pronósticos y la 
materia prima 
perecedera. 

En la 
empresa. 

Realizando la proyección 
de la demanda del 
período y con base en 
ello, calcular los 
requerimientos, para un 
mismo período de 
tiempo. 
- Una vez calculadas las 
necesidades de materia 
prima se efectúa la orden 
de compra. 
Para verificar la 
veracidad de los 
pronósticos se pueden 
establecer indicadores de 
eficiencia tales como: 
Cantidad de ventas 
reales/cantidad de ventas 
pronosticadas. 

Los 

pronósticos 

deben ser 

calculados por 

el Jefe de 

Producción y el 

Contador de la 

empresa. 

Una vez 
realizada la 
Orden de 
Compra ésta 
debe ser 
aprobada por 
el Gerente de 
la empresa. 

Compra en escala 
con el fin de 
optimizar los 
costos, ya que 
comprando en 
grandes 
cantidades se 
obtienen mayores 
descuentos, 
mejores precios. 

Mensualmente, 
debido a que  
acuerdo al 
reconocimiento del 
problema, ésta se 
realiza 
diariamente. 
Cada vez que haya 
necesidad de 
realizar la compra 
de la materia 
prima. 
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QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Escoger a los 
proveedores con los 
cuales se va a 
trabajar de una 
manera formal, 
mediante una 
evaluación de 
proveedores, 
eligiendo aquel o 
aquellos que 
satisfagan las 
necesidades reales 
de la empresa 
Marbelis Ltda. 

La pre-
evaluación, 
la evaluación 
y la 
calificación 
deben ser 
desarrolladas 
en las 
instalaciones 
de la 
empresa. 
Se pueden 
visitar las 
instalaciones 
de los 
proveedores, 
si se 
considera 
necesario. 

- Establecer los criterios de 
preselección y selección. 
Diseñar unos formatos de 
Pre-Evaluación, donde 
todos los proveedores que 
deseen trabajar los 
diligencien. 
- Posteriormente se realiza 
la evaluación y se elige 
aquel que satisfaga las 
necesidades y expectativas 
reales de la empresa, 
adjudicándole la compra de 
los productos. 
- Recibido el pedido se 
califica la labor del 
proveedor. 
- Si el resultado es 
satisfactorio se trabaja con 
ese proveedor, de lo 
contrario se repite el 
proceso. 
- Para mejorar la claridad de 
la información se puede 
organizar los resultados de 
la evolución de cada 
proveedor, mediante un 
cuadro comparativo. 

Los formatos 
deben ser 
diseñados y 
diligenciados por 
el Jefe de 
Producción y el 
Contador de la 
empresa, ya que 
son quienes 
conocen las 
necesidades de 
la empresa y los 
requerimientos 
en cuanto a 
calidad, tiempo 
de entrega, 
flexibilidad para 
responder a los 
cambios de la 
demanda. 

Optimización 
de los costos, 
con el fin de 
mejorar el 
sistema de 
pago, 
aumentar la 
calidad y 
servicio. 

La pre-
evaluación y 
la evaluación 
deben ser 
realizadas 
antes de 
adjudicar la 
compra y la 
calificación 
debe ser 
realizada una 
vez sea 
recibido el 
pedido. 

 

 



 124

Causa: Marketing 

QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Ampliar la línea 
de productos, 
aprovechando el 
auge de 
productos Light, 
dirigidos al 
segmento de la 
población que 
consume 
productos bajos 
en grasas y 
calorías. 

Las actividades 
deben 
realizarse tanto 
en la empresa 
(prototipos, 
producción) 
como en el 
campo 
(investigación 
de mercados, 
pruebas 
potenciales a 
consumidores). 

Mediante las siguientes actividades: 
- Diseño y evaluación del mercado al 
cual se dirigirá, requisitos del producto, 
beneficios, con el fin de tener un 
conocimiento real de los clientes, los 
mercados y la competencia. 
- Formulación de una estrategia de 
mercado que describa el precio, la 
distribución y el presupuesto del 
estudio de mercado para el primer año. 
- Análisis financiero, mediante el cual 
se pronostiquen las ventas mínimas y 
máximas, analizando el historial de 
ventas de productos similares para 
conocer el alcance de los riesgos, 
luego estimar los costos y las 
utilidades esperadas del producto. 
- Análisis de prototipos que satisfagan 
a los consumidores, que se puedan 
producir en un corto período de tiempo 
y de acuerdo con los costos 
presupuestados. 
- Introducir el producto en el mercado 
local por medio de la venta en los 
almacenes de cadena. 
- Establecer indicador para medir las 
ventas de congelados Light, en un 
período 
- Cantidad real vendida/cantidad 
teórica vendida. 

La alta Gerencia 
debe tomar la 
decisión en cuanto 
a desarrollo de los 
Congelados Light y 
el monto del 
presupuesto para 
destinar al 
desarrollo del 
nuevo producto. 
Establecer equipos 
de trabajo en la 
empresa, 
encargado del 
diseño de los 
congelados Light.  
Las actividades de 
investigación y 
desarrollo pueden 
realizarse 
contratando los 
servicios de 
entidades 
especializadas en 
mercadeo. 

Dada la 

velocidad 

con que 

cambian las 

tendencias. 

Teniendo en 
cuenta el 
auge de los 
productos 
bajos en 
grasa e 
integrales. 

Cuando se 
establezca la 
reserva 
presupuestari
a 
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QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Incrementar las 
ventas de la 
línea 
económica de 
congelados, 
atrayendo a los 
compradores 
de menor 
capacidad 
adquisitiva, de 
marcas 
competidoras y 
de sustitutos, 
mediante 
campañas 
promocionales. 

Las 
actividades 
promocionales 
se realizarán 
en los 
almacenes de 
cadena, 
especialmente 
los ubicados 
en zonas 
donde los 
estratos 
dominantes 
sean 3 y 4. 

Estandarizámdo los 
procesos de producción, 
distribución y 
comercialización 
Organizando actividades 
promocionales propias de la 
empresa para obtener un 
aumento inmediato de las 
ventas, encaminadas a dar 
a conocer el producto entre 
los consumidores 
potenciales, con el fin de 
que estos lo conozcan, 
degusten y recuerden. 
Las actividades 
promocionales deben ser 
realizadas en forma 
continúa o cíclica, 
especialmente en épocas 
de ventas bajas, logrando 
un contacto directo y 
cercano con el distribuidor y 
el consumidor. 

La alta 
Gerencia debe 
tomar la 
decisión en 
cuanto al 
desarrollo de 
las campañas 
promocionales 
y el monto del 
presupuesto 
que destinará. 

Mediante el 
incremento y 
la 
participación 
de las ventas 
entre los 
consumidores 
actuales y 
atender el 
segmento de 
mercado de 
menor 
capacidad 
adquisitiva. 

Cuando la 
empresa realiza 
la reserva 
presupuestaria 
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Causa: Producción 

QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Automatizar el 
proceso de 
cortado de 
queso. La 
empresa 
necesita 
adquirir un 
sistema 
automático con 
tecnologías 
limpias que 
permita realizar 
la operación de 
cortado de 
queso con 
mayor 
precisión y 
rapidez que la 
de un ser 
humano, para 
obtener una 
producción 
uniforme de 
mayor calidad, 
menor costo y 
en menor 
tiempo,  

La compra se 
debe realizar, 
ya sea a nivel 
nacional o en 
el exterior, 
teniendo en 
cuenta la 
mejor oferta. 

La cortadora de queso que 
se recomienda adquirir 
debe estar constituida por 
elementos neumáticos de la 
última generación, 
especiales para las 
industrias de alimentos, 
tales como cilindros con 
censores de posición 
incorporados y un sistema 
para la programación del 
control secuencial. Debe 
disponer de un equipo de 
alta precisión, confiabilidad 
y velocidad de respuesta, 
reflejados tanto en 
velocidad de fabricación 
como de adaptación a las 
operaciones requeridas. 

La alta 
Gerencia debe 
tomar la 
decisión en 
cuanto a la 
compra del 
equipo 
troquelador de 
queso, 
teniendo en 
cuenta los 
parámetros 
establecidos. 

El proceso de 
cortado del 
queso se 
realiza 
manualmente, 
a partir de 
bloques de 
queso, lo que 
constituye una 
labor 
monótona de 
producción no 
uniforme, 
poco higiénica 
e insegura y 
que demanda 
mucho tiempo. 
Con la compra 
la empresa se 
beneficia 
obteniendo un 
incremento en 
los niveles de 
producción, 
reducción en 
los costos, 
producto de. 

Cuando la 
empresa posea 
la reserva 
presupuestaria. 

 



 127

Continuación. 

QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
manteniendo las 
condiciones 
higiénicas – 
sanitarias que 
emanan de la 
reglamentación 
Técnico 
Sanitarias 
correspondiente 
y respetando así 
mismo las 
normas de 
seguridad e 
higiene en el 
trabajo 

La compra se 
debe realizar, 
ya sea a nivel 
nacional o en 
el exterior, 
teniendo en 
cuenta la 
mejor oferta. 

La cortadora de queso que 
se recomienda adquirir 
debe estar constituida por 
elementos neumáticos de la 
última generación, 
especiales para las 
industrias de alimentos, 
tales como cilindros con 
censores de posición 
incorporados y un sistema 
para la programación del 
control secuencial. Debe 
disponer de un equipo de 
alta precisión, confiabilidad 
y velocidad de respuesta, 
reflejados tanto en 
velocidad de fabricación 
como de adaptación a las 
operaciones requeridas. 

La alta 
Gerencia debe 
tomar la 
decisión en 
cuanto a la 
compra del 
equipo 
troquelador de 
queso, 
teniendo en 
cuenta los 
parámetros 
establecidos. 

mayor calidad 
y con óptimas 
condiciones 
higiénicas 
sanitarias, ya 
que los 
operarios no 
intervienen 
durante el 
proceso, 
reducción de 
costos de 
producción, lo 
que eleva la 
competitividad 
de los 
productos en 
el mercado. 

Cuando la 
empresa posea 
la reserva 
presupuestaria. 
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QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Determinar el perfil 
requerido del talento 
Humano para cada 
uno de los cargos 
establecidos dentro 
del área de 
Producción. La 
empresa no puede 
continuar 
contratando la mano 
de obra por 
familiaridad, se debe 
diseñar el Manual de 
Funciones y 
establecer dentro de 
él los requerimientos 
físicos, de estudios, 
técnicos, 
interpersonales, de 
cada uno de los 
cargos establecidos 
en el área de 
producción, con el fin 
de establecer 
normas de calidad 
total. 

En las 
instalaciones 
de la 
empresa. 

El Manual de Funciones 
permite establecer 
estándares de calidad 
en la contratación del 
personal de la empresa, 
además de ello se 
deben desarrollar planes 
para retener el personal 
valioso dentro de la 
empresa y mantener la 
motivación del Talento 
Humano dentro de la 
misma, y un clima 
laboral adecuado que 
permita la secuencia de 
los procedimientos, para 
lo cual se debe también 
diseñar el Manual de 
Procedimientos, el cual 
evita falencias, 
duplicidad, pérdida de 
tiempo 

La alta 
Gerencia, el 
personal 
encargado de 
Recursos 
Humanos y el 
Talento 
Humano de la 
empresa, entre 
quienes se 
debe 
desarrollar el 
Manual de 
Funciones y 
Procedimientos 

Porque los 
Manuales de 
Funciones y 
Procedimientos 
permiten a la 
empresa evitar 
duplicidad y 
falencias en las 
funciones, 
contratar el 
personal idóneo 
para el buen 
desempeño de 
cada una de las 
funciones, 
establecer los 
procesos, 
procedimientos y 
responsabilidades 
en el desempeño. 

En forma 
inmediata o 
cuando la 
empresa posea 
la reserva 
presupuestaria. 
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QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Contratar por 
sistema outsourcing 
el mantenimiento 
preventivo y 
predictivo de los 
equipos de la 
empresa, los que se 
encuentran en los 
almacenes y 
establecer fechas 
para ello. 

El 
mantenimiento 
debe 
realizarse en 
las 
instalaciones 
de la empresa 
y en las 
cadenas de 
almacenes, en 
las vitrinas 
donde están 
ubicados los 
productos. 

La empresa debe contar 
con un mantenimiento 
preventivo y predictivo 
que permita la 
continuidad y capacidad 
del proceso e informar al 
Jefe de Producción y a 
los almacenes de 
manera que el 
mantenimiento no altere 
la producción ni el 
trabajo en los 
almacenes. 
Elaborar un formato de 
control de 
mantenimiento donde 
quede constancia de la 
elaboración de éstos, 
con el fin de llevar 
estadísticas y poder 
calcular el tiempo de 
operación segura de un 
equipo. 

La alta 
Gerencia debe 
tomar la 
decisión en 
cuanto a la 
empresa con la 
cual va a 
realizar el 
outsourcing 
para el 
mantenimiento 
preventivo y 
predictivo de 
los equipos. 
La empresa 
outsourcing, 
desarrollará el 
mantenimiento 
preventivo y 
predictivo en 
los equipos. 

Asegurar la 
continuidad de los 
procesos  
Utilizar la 
capacidad total 
de los equipos. 
Con el 
mantenimiento 
predictivo y 
preventivo se 
logra un 
mantenimiento 
total de los 
equipos. 

Inmediatamente. 

 
 
 

 
 



 130

 

QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Realizar la 
planeación de la 
producción 
mensualmente de 
acuerdo a las 
estadísticas de 
ventas de la 
empresa Marbelis 
Ltda. 

En las 
instalaciones 
de la 
empresa. 

Desarrollar un estudio 
de las estadísticas de 
ventas y proyectar éstas 
con el fin de poder 
planear la producción de 
la empresa, de las 
máquinas y el personal 
de producción. 
Conociendo 
previamente las 
capacidades de las 
máquinas para utilizar el 
mayor porcentaje de su 
capacidad y se de un 
mayor rendimiento en la 
producción. 

La alta 
Gerencia, quien 
deberá ejercer 
un control 
sobre el estudio 
realizado de las 
estadísticas y 
aprobar la 
planeación de 
la producción y 
el personal. 

La planeación 
mensual de la 
producción 
permite ahorrar 
tiempo y dinero a 
la empresa. 
Mayor 
rendimiento de la 
producción 
Se puede 
programar al 
personal para 
producir en 
escala y realizar 
un ahorro en el 
pago de tiempo y 
dinero. 

Inmediatamente. 
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Causa: Calidad 

QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Lograr la 
certificación 
ISO 9000: 2000 
para los 
productos 
congelados con 
el objeto de 
producir los 
productos al 
menor costo 
posible, 
satisfacer las 
exigencias de 
los clientes, 
mejorar la 
eficacia de 
todas las 
actividades y 
obtener un 
sistema de 
procedimientos 
que mejoren la 
calidad de los 
productos. 

En las 
instalaciones 
de la 
empresa, 
Congelados 
Marbelis Ltda. 

Un sistema de gestión de 
calidad con base en ISO 
9000, se puede 
implementar en los 
siguientes pasos: 
- identificar las metas que 
se quieren alcanzar a través 
de un sistema de gestión de 
calidad, tales como 
satisfacción de los clientes, 
mayor participación en el 
mercado, mayor eficiencia y 
rentabilidad. 
- Obtener información 
acerca de la familia ISO 
9000, para iniciar el 
desarrollo de un sistema de 
gestión de la calidad es 
necesaria la comprensión 
de los requisitos de la ISAO 
9000, conjuntamente con la 
ISO 9004. 
- Contratar un consultor 
para formar al persona y 
desarrollar el sistema. 
Realizar un análisis 
costo/beneficio en cuanto a 
su contratación y acordar el 
alcance de su labor. 

El personal 
interno, como 
la alta gerencia, 
quien debe 
revisar la 
eficacia del 
sistema de 
gestión de 
calidad y 
suministrar los 
recursos 
necesarios 
para las 
acciones 
correctivas y 
mejoras. 
El personal de 
la empresa 
involucrado con 
la calidad, 
quienes deben 
participar 
activamente en 
la 
implementación 
del sistema y al 
momento de 
revisar el 

Contar con 
una 
certificación 
ISO 9000, es 
una ventaja 
competitiva, 
genera 
beneficios 
internos, al 
igual que 
oportunidades 
con relación al 
mundo 
externo. 
Dentro de los 
primeros se 
encuentra el 
contar con un 
personal que 
posee 
enfoque hacia 
el cliente y 
orientación a 
los procesos 
dentro de la 
empresa. 
Mayor 
compromiso 
de la dirección 

Cuando la 
empresa posea 
la reserva 
presupuestaria. 
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Continuación 

QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Lograr la 
certificación 
ISO 9000: 2000 
para los 
productos 
congelados con 
el objeto de 
producir los 
productos al 
menor costo 
posible, 
satisfacer las 
exigencias de 
los clientes, 
mejorar la 
eficacia de 
todas las 
actividades y 
obtener un 
sistema de 
procedimientos 
que mejoren la 
calidad de los 
productos. 

En las 
instalaciones 
de la 
empresa, 
Congelados 
Marbelis Ltda. 

- Elaborar un plan para 
cerrar las brechas 
identificadas e incluir las 
actividades a realizar, los 
recursos requeridos, las 
responsabilidades y tiempo 
de finalización estimado. 
- Desarrollar un sistema de 
calidad integral de calidad, 
mediante la elaboración de 
Manuales de Funciones y 
Procedimientos. 
- Desarrollo de manual de 
evaluación de proveedores 
- Establecer normas de 
competencias laborales 
- Establecer evaluación por 
competencias. 
- Establecer planes de 
carrera 
- Desarrolla programa de 
capacitación y desarrollo 
- Diseñar un plan de 
sucesión, que permita la 
continuidad del personal 
valioso para la empresa  
- Redactar un manual de 
calidad que incluya 
principalmente como se  

Consultor 

Externo 

Organismo de 
Certificación 
Acreditado. 

Se genera 

mayor 

confianza en 

los clientes 

externos. 

Mejoramiento 

de la imagen 

de la 

empresa. 

Mayor 
confianza de 
los productos. 

Cuando la 
empresa posea 
la reserva 
presupuestaria. 
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Continuación. 

QUÉ DÓNDE CÓMO QUIÉN CUÁL CUÁNDO 
Lograr la 
certificación 
ISO 9000: 2000 
para los 
productos 
congelados con 
el objeto de 
producir los 
productos al 
menor costo 
posible, 
satisfacer las 
exigencias de 
los clientes, 
mejorar la 
eficacia de 
todas las 
actividades y 
obtener un 
sistema de 
procedimientos 
que mejoren la 
calidad de los 
productos. 

En las 
instalaciones 
de la 
empresa, 
Congelados 
Marbelis Ltda. 

aplica el sistema de gestión 
de la calidad de los 
productos, procesos e 
instalaciones, políticas y 
objetivos de calidad. 
- Establecer auditorias 

internas. Se deberán 
llevar a cabo una o dos 
auditorias que cubran 
todas las actividades del 
sistema de gestión de la 
calidad, con miras a 
realizar acciones 
correctivas. 

- Solicitar la certificación a 
un organismo de 
certificación acreditado. 

Realizar evaluaciones 
periódicas, después de la 
certificación, medio de 
auditorias internas, con el 
fin de revisar la eficacia del 
sistema de calidad y ver 
como se implementa la 
mejora continúa.  

Consultor 
Externo 
Organismo de 
Certificación 
Acreditado. 

La generación 
de una mayor 
confianza en 
los clientes 
externos. 
Mejoramiento 
de la imagen 
de la 
empresa. 
Mayor 
confianza de 
los productos. 

Cuando la 
empresa posea 
la reserva 
presupuestaria. 
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12. EVALUACIÓN ECONÓMICA DE LA PROPUESTA DE MEJORA 
 

 

ESTRATEGIA COSTO UNITARIO COSTO TOTAL 
 
 

COMPRAS 

  
Evaluación de 
proveedores 

$2.000.000

Compra en volumen $5.000.000
TOTAL  $7.000.000

 
 
 

MARKETING 

 
Ampliación del portafolio 
de productos 

$4.000.000

Incremento  de las ventas 
de la línea de productos 
económicos 

$6.000.000

TOTAL  $10.000.000
 

CALIDAD 
 

Certificación $10.000.000

TOTAL  $10.000.000
 
 
 
 
 

PRODUCCIÓN 

 
Automatizar el proceso 
de cortado de queso. 

$4.500.000

Elaborar el Manual de 
Funciones 

$3.000.000

Contratar por sistema 
outsourcing el 
mantenimiento preventivo 
y predictivo de los 
equipos de la empresa 

$5.000.000

Realizar la planeación de 
la producción 
mensualmente 

$0

TOTAL  $12.500.000
COSTO TOTAL DE 
ESTRATEGIAS 

 $39.500.000
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Cómo se puede observar las estrategias que menor costo representa para la 

empresa, son las estrategias de compra y a partir de éstas se inicia el proceso de 

calidad en la empresa. 
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CONCLUSIONES 
 

Dadas las presiones que ejerce en el comercio la globalización, las empresas 

cada día se encuentran en la búsqueda de formas más efectivas de satisfacer las 

necesidades  de los clientes, mediante la fijación de estrategias, reducción de 

costos, incremento de la productividad y mejoramiento continúo. 

 

En el presente proyecto, a partir del Método de Análisis y Solución de Problemas 

(MASP), que permita la mejora de su productividad y competitividad, se diseña un 

plan de mejora de los procesos establecidos en la empresa de Congelados 

Marbelis Ltda., para ello se realizó el análisis de los procesos de producción, 

control de calidad y mercadeo, en la empresa, que conllevarán a un diagnóstico y 

mediante éste la formulación del plan de Mejoras. 

 

En el análisis del proceso de producción se pudo hallar que existe un equilibrio en 

todas las estaciones de trabajo de la línea de producción, que en esta se da una 

sincronización al pasar de una operación a la siguiente, y el flujo del proceso es 

ininterrumpido, al pasar de una operación a la siguiente. No se hallaron cruces en 

la circulación de los materiales, la planta está dividida en dos secciones bien 

definidas, en las cuales las máquinas de más manejo por cada división están 

ubicadas cerca de éstas. 

 

Igualmente se pudo establecer que la producción se planea con base a la 

demanda exigida por los clientes, cada operación se programa y controla a sí 

misma si la línea se encuentra y permanece equilibrada y sincronizada y se cuenta 

con una eficiencia en los procesos superior al 80%. 
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Los elementos más críticos, encontrados en el análisis son la Promoción y el 

Precio, por lo que se deben implementar estrategias tendientes a disminuir la 

estructura de precios y desarrollar promociones con el fin de captar mayor 

proporción del mercado. Las utilidades no se perciben por productos, ya que el 

personal de producción se dedica a producir varios productos al día. 

 

Se diseñaron estrategias de mercadeo, como es el desarrollo de nuevos 

productos, como son los productos Light, mostrando una innovación constante 

acorde con las exigencias del mercado, obteniendo así nuevos clientes, mayores 

ventas. 

 

En la compra o adquisición de materia prima, se halló que la empresa, posee 

proveedores de hace muchos años y no cuenta con una evaluación que le permita 

obtener mejores, mejores productos, o mayores ventajas competitivas. Igualmente 

las compras se realizan en forma mensual, por lo que no se lograr obtener 

descuentos mediante una economía de escala. 

 

La fuerza laboral es constante y lo que varía es el inventario. La diferencia entre el 

inventario existente y la proyección de la demanda es lo que se produce. Esta 

estrategia de producción no es la más económica para el funcionamiento de la 

empresa, se debería trabajar con la mano de obra constante y pagar las horas 

extras necesarias para cumplir con los requerimientos de la demanda, ya que la 

demanda de los productos de la empresa, es estable. 

 

Se recomienda contar con una certificación ISO, lo que representa una ventaja 

competitiva, generando beneficios internos al igual que oportunidades con relación 

al mundo exterior, entre ellas se puede resaltar, menores costos por fallas 

internas, y confianza en los clientes. 
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ANEXO A 

 
ENCUESTA DIRIGIDA AL TALENTO HUMANO DE LA EMPRESA  

 
 

OBJETIVO: Identificar los procesos internos de producción y mercadeo de la 

empresa. 

 

1. De los siguientes aspectos, ¿cuál es el principal problema del entorno que afecta 

el desempeño de la empresa? 

 

- Baja demanda ___     Impuestos ____        Precios ____     

 

Bajo margen de comercialización ___        Otros _____ 

 

2. ¿Cuál es la principal herramienta de gestión organizacional en la empresa? 

 

- Administración por objetivos ____   Planeación estratégica ___   

Justo a tiempo _____     Logística _____ 

 

3. ¿Cómo es el estilo de dirección en la empresa? 

 

- Vertical ____        Horizontal _______   Funcional ______ 

 

4. ¿Se poseen procesos sistematizados en la empresa? 

 

Si _____ No ____ 

 

5. ¿Cuál es el principal mecanismo de gestión de información en la empresa? 

 

- Registro manual de datos ___     Opinión de trabajadores ____ 
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- Base de datos sistematizados _____ 

 

6. ¿Cuál es el principal objetivo de desempeño de la empresa? 

 

- Sistema de aseguramiento de la calidad ____ 

- Incremento del margen de utilidad ___ 

- Incremento de las ventas _____ 

- Disminución de costos de producción ____ 

- Participación en el mercado ____ 

 

7. La maquinaria utilizada en los procesos de producción en la empresa son: 

 

Última tecnología ____ desactualizadas _____  Obsoletas ____ 

 

8. ¿Cuenta la empresa con una evaluación de proveedores? 

 

                    SI _____ NO ___ 

 

9. ¿Cómo son los inventarios que se manejan en la empresa? 

 

Altos _____ Bajos ______ Medios _______ 

 

10. ¿Considera Usted que la línea de producción en la empresa, es: 

 

Sincronizada ______  Desincronizada _____ 

 

11.  ¿Cuáles son los principales riesgos dentro de la empresa? 

 

Físicos ____    Químicos ____ Locativos _______  Biológicos ___ Eléctricos __  
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Fisico-Químicos ___ Psicosociales ____ 

 

12. ¿Qué tipo de promoción y/o publicidad maneja la empresa para promocionar 

sus productos? 

 

Escrita _____    Televisiva _____ Radio _____  

Difusión ____  Degustaciones ______ 

 

13. ¿Dónde se acostumbran a distribuir los productos de la empresa? 

 

Supermercados ____     Tiendas ________  Directamente ____  

 

13. ¿Considera Usted que el precio de los productos son competitivos? 

 

SI _____           NO ____           UN POCO _________ 

 

14. ¿Posee la empresa un portafolio de productos variados y en diferentes 

presentaciones? 

 

SI ______       NO _____         UN POCO __________ 

 

15. ¿Considera que la empresa mantiene los procesos de calidad, estipulados? 

 

SI _____                   NO _____                 TAL VEZ _______ 

 

 

Gracias. 
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ANEXO B 
 

BUZÓN DE QUEJAS Y RECLAMOS 
 
 

OBJETIVO: Identificar los requerimientos de los clientes externos 

 

1 ¿Qué tan satisfecho se encuentra con los productos que distribuye la empresa? 

 
MUY SATISFECHO ____ SATISFECHO ______   NORMAL ____ 

POCO SATISFECHO ______   NADA SATISFECHO _____ 

 

2. ¿Qué factores del producto, le gustaría que se cambiara? 

 

DISEÑO ____ EMPAQUE _____ No. DE UNID. POR BANDEJA ____ 

 

3. ¿por qué eligió esta marca? 

 

Precio  ______  Calidad _____   Empaque ____   Promoción ______ 

 

 

Gracias. 
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ANEXO C 
EQUIPOS DE TRABAJO 

 
BATIDORA INDUSTRIAL 

 

 
MARCA: Ruvamex 

CAPACIDAD: 30 Kilos 
Con 3 accesorios (gancho, paleta y globo)  

Motor: monofásico de 1 HP de 3 velocidades, sistema planetario, forro y cazo en 
acero inoxidable. 

 
LAMINADORA 

 
 

Modello: 
Cylinders 

Lenght 
(mm)  

Cylinders 
Diameter 

(mm)  

Cylinders 
Opening 

(mm) 

Belt 
Dimensions 

(mm) 

Working 
Dimensions 

(mm) 
Speed Engine 

 ( KW / HP ) 
Weight 
 (Kg)  

SF 500  500  60  0-38 500x900 2200x855x1150 1  0.75 / 1.0 170 



 146

 
MOLINO 

 
 

En acero inoxidable 
Capacidad de 250Kg/hora 

Motor de 1 HP 
 
 

SELLADORA 
 

 

 
Al Vacío. 
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EMPACADORA 

 

 
 
 
 

CUARTO FRÍO 
 

 


