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Resumen 

La presente investigación sobre Gestión por procesos de la empresa Lingle S.A.: 

Subproceso operacional tuvo como objetivo identificar cuellos de botella en el cultivo de 

camarón de la empresa; para ello se elaboró un mapa de procesos en base al análisis 

situacional de la empresa, se representó un sub proceso en un diagrama de flujos, y se 

identificó la existencia de cuellos de botella. La investigación fue descriptiva y la 

metodología se elaboró en base a la obra literaria La Meta a través de cuatro pasos: Se 

identificaron las restricciones, se deicidio cómo explotar los cuellos de botella para 

finalmente elevarlos. Se utilizó la revisión bibliográfica de artículos científicos, 

instituciones del gobierno, documentación de organismos internacionales EFQM e ISO, 

y se aplicó una entrevista no estructurada al gerente de Lingle S.A. y al gerente de 

Andamar S.A. para contrastar resultados. Se identificó que en Lingle S.A. existen cuatro 

procesos estratégicos, cuatros procesos operativos y cuatro procesos de soporte; en el sub-

proceso de alimentación existieron cuellos de botella que de acuerdo al método de voleo 

retrasan el tiempo en el que el camarón alcanza los 16 gr. además que gasta más 

balanceado que el método de alimentación por comederos. Para la optimización del sub-

proceso se cambió la metodología de alimentación y se reestructuraron los procesos según 

el modelo EFQM y se adaptó la documentación como parte fundamental de las normas 

ISO 9001:2015. 

Palabras clave: Gestión por procesos, cuellos de botella, mapa de procesos, EFQM, ISO 

9001:2015 
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Abstract 

The present investigation on Management by processes of the company Lingle S.A .: 

operational Subprocess had like objective identify bottlenecks in the shrimp culture of the 

company; For this purpose, a process map was prepared based on the company's 

situational analysis, a sub process was represented in a flow diagram, and the existence 

of bottlenecks was identified. The research was descriptive and the methodology was 

developed based on the literary work La Meta through four steps: Restrictions were 

identified, deicide how to exploit the bottlenecks to finally raise them. Bibliographic 

review of scientific articles, government institutions, documentation of international 

organizations EFQM and ISO was used, and an unstructured interview was applied to the 

manager of Lingle S.A. and the manager of Andamar S.A. to compare results. It was 

identified that in Lingle S.A. there are four strategic processes, four operational processes 

and four support processes; In the sub-process of feeding there were bottlenecks that 

according to the volley method delay the time in which the shrimp reached 16 gr. besides, 

it spends more balanced than the feeder feeding method. For the optimization of the sub-

process the feeding methodology was changed and the processes were restructured 

according to the EFQM model and the documentation was adapted as a fundamental part 

of the ISO 9001: 2015. 

Keywords: Management by processes, bottlenecks, process map, EFQM, ISO 9001:2015 
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INTRODUCCIÓN 

En el mundo la competitividad hace necesario que las empresas agreguen mayor valor a 

sus procesos y productos para adquirir ventajas competitivas. En las empresas de 

producción se pueden aplicar criterios para implementar sistemas de mejora continua, por 

ejemplo la Teoría de Restricciones (TOC) a la cuál Juiña, Cabrera y Reina (2017) definen 

como una herramienta gerencial que optimiza procesos en función a las restricciones que 

retrasan el tiempo de duración de los procesos. 

La actividad camaronera en Ecuador es una de las actividades con mayor dinamismo, 

generadora de empleo y estabilidad económica cuyo inicio se dio en 1968 en la provincia 

de El Oro, pero fue en 1970 donde inició la expansión por los buenos resultados que se 

obtenían en el corto plazo (Armijos, Macuy, Mayorga, Rodríguez, & Clavijo, 2015). De 

acuerdo a la Cámara Nacional de Acuacultura (2018) en 2017 el Ecuador exportó más de 

900 millones de libras de camarón que generaron $2,800 millones. 

La empresa Lingle S.A. nace en el año 2005 y se dedica a la explotación de criaderos de 

camarón en la isla Puná, en la provincia del Guayas. En la actualidad cuentan con 50 

hectáreas distribuidas en 21 piscinas de camarón, que para el 2017 produjeron 966 mil 

libras de camarón que representaron $1.8 millones de dólares en ventas. 

Por la importancia de la actividad camaronera en el país y la magnitud de la empresa 

objeto de estudio, se ha identificado la siguiente problemática: ¿Cómo aplicar la TOC en 

la actividad camaronera de Lingle S.A.? El objeto de estudio es el mejoramiento continuo 

y el campo es la TOC en los procesos acuícolas. 

El objetivo general del presente estudio es identificar cuellos de botella en el cultivo de 

camarón de la empresa Lingle S.A.; de forma que los objetivos específicos son: 1) 

Elaborar un mapa de procesos en base al análisis situacional de la empresa, 2) representar 

un sub proceso en un diagrama de flujos, e 3) identificar la existencia de cuellos de 

botella. 

El presente proyecto pretende adaptar la mejora continua como parte de la actividad 

camaronera de Lingle S.A., usando el modelo EFQM y las normas ISO 9001:2015 ya que 

son modelos que garantizan la gestión por procesos, buscando cambiar el tipo de gestión 

y enfocar a los resultados. A través del presente estudio se busca identificar cuellos de 

botella y hacer una propuesta para optimizar un sub-proceso y agregar valor a la empresa. 
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Las limitaciones del presente proyecto fueron las diferencias entre las actividades de 

cultivo de camarón que describe cada autor, debido a que no es un proceso estandarizado 

y depende mucho del clima y otros factores externos que condicionan los resultados de la 

operación. Estos factores limitaron la realización de los análisis comparativos, además 

que la recopilación de información se realizó de estudios aplicados en distintas 

condiciones. Sin embargo, se logró desarrollar una propuesta del análisis crítico de los 

beneficios de cada método. 
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1. DESARROLLO 

1.1. Gestión por procesos. 

González, Hernández, Fernández, & Padrón (2015) manifiestan que la gestión de los 

procesos es un modelo de excelencia que ha tomado importancia a nivel mundial para la 

innovación empresarial ya que la gestión que se realiza es en base a los resultados, 

permitiendo implementar sistema de gestión de la calidad que se enfocan en determinar 

la conformidad, evaluar la eficacia, identificar oportunidades de mejora, cumplir con 

normativas y evaluar si la empresa puede independizarse de algún proceso. 

Beltrán, Carmona, Carrasco, Rivas, & Tejedor (2009) expresan que en un sistema de 

gestión por procesos se establece la metodología a aplicar implicando los recursos, 

responsabilidades, actividades, entre otros factores que ayuden a conseguir los resultados 

esperados. 

1.2. Procesos. 

Merino, Villoria, & Torrijos (2017) mencionan que el conjunto de procesos son todas las 

operaciones que van desde la consecución de los insumos, pasando por la transformación 

hasta la entrega del bien final al cliente, es decir, un proceso es una operación que tiene 

como fin cumplir con la transformación y entrega de un bien. Sin embargo, en las grandes 

empresas existen procesos que abarcan demasiadas operaciones, y por su magnitud, los 

dividen por subprocesos. 

1.3. Subprocesos. 

IBM (2017) define un subproceso como el conjunto de pasos que tienen relación lógica 

con un proceso principal permitiendo acceder a sus objetivos específicos y responden 

solamente a las ordenanzas de éste proceso padre. 

Merino et al. (2017) en su estudio identifican varios sub-procesos de cada proceso de la 

actividad de demolición de infraestructuras, permitiendo definir al sub-proceso como el 

conjunto de operaciones adyacentes a un proceso que define qué tipo de operaciones se 

deben realizar para conseguir resultados que corresponden a una parte de la totalidad de 

una actividad. 
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1.4. Mejoramiento continuo de la calidad. 

Jiménez, Puerta, Giraldo, & Vallejo (2016) manifiestan que la mejora continua es un ciclo 

en donde se busca el incremento de la calidad, que además de realizar esfuerzos más 

fuertes para obtener buenos resultados se deben agregar procedimientos para realizar 

análisis y evaluación de los procesos para lograr la excelencia. Es decir, el mejoramiento 

continuo permite alcanzar excelencia a través del incremento de la calidad, para lo que 

necesita definir procedimientos de control, responsabilidades y compromiso de los 

involucrados. 

1.5. Modelo EFQM. 

La Fundación Europea para la Gestión de la Calidad (EFQM) es una institución que 

propone un modelo que tiene criterios de evaluación para alcanzar la excelencia 

empresarial, surge como iniciativa de 14 empresas en 1992 (Cagua, Trujillo, & Jijón, 

2018). Quintero, Carrión, Jorda, & Rodríguez (2015) relacionan el modelo EFQM como 

parte de la responsabilidad social empresarial que se adquiere a partir de considerar los 

riesgos para los empleados como para el medio ambiente, derivados del desarrollo de las 

actividades. 

Los principales conceptos relacionados con la excelencia por la EFQM (2017) son: 

 Orientación hacia los resultados. 

 Orientación al cliente. 

 Liderazgo y coherencia. 

 Gestión por procesos y hechos. 

 Desarrollo e implicación de las personas. 

 Proceso continuo de aprendizaje, innovación y mejora. 

 Desarrollo de alianzas. 

 Responsabilidad social de la organización. 

Además, el modelo EFQM (2017) fue elaborado con el objetivo de elaborar planes de 

mejora continua a partir de la autoevaluación. Esta organización elaboró la herramienta 

REDER que es un esquema que permite evaluar el rendimiento en relación al trabajo 

realizado por los agentes facilitadores, como los resultados obtenidos del proceso. Según 

la EFQM el modelo REDER es el siguiente: 
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2.5.1. Resultados. Define económicamente, operativamente y perceptivamente qué quiere 

alcanzar la empresa. 

2.5.2. Enfoques. Qué es lo que va a hacer y planificar cómo se va a lograr obtener los 

resultados antes definidos. 

2.5.3. Despliegue. Cómo se van a implementar los enfoques que se elaboraron. 

2.5.4. Evaluar y Revisar. En base a los resultados la empresa evalúa y revisa los enfoques. 

1.6. Las normas ISO 9001:2015 

La Organización Internacional de Normalización (ISO) (2015) en la norma 9001:2015 

demanda la adopción de un Sistema de Gestión de la Calidad (SGC) como estrategia de 

optimización del desempeño y desarrollo sostenible. En su apartado en línea describen 

que esta norma fue elaborada para alcanzar los siguientes beneficios: 

 Permite adquirir la capacidad para crear bienes que satisfagan los requisitos de los 

clientes al mismo tiempo que se cumplen los requisitos legales y otros reglamentos. 

 Mejora la satisfacción del cliente. 

 Trabaja considerando los riesgos y las oportunidades asociadas al contexto de las 

actividades que realiza la empresa. 

 Demuestra conformidad en base a requisitos delimitados en el sistema. 

Luna, Ibarra, & Velázquez (2015) manifiestan que las empresas que quieran integrar un 

SGC deberán incorporar planificación estratégica, administración de riesgos y 

seguimiento efectivo de las acciones realizadas en un marco de preparación de los 

procesos internos. Las partes principales de la estructura de la norma son: 

2.6.1. Alcance. En este apartado se habla de demostrar cumplimiento de: 

 Especificaciones de los bienes. 

 Normativas legales. 

 Satisfacción del cliente. 

 Desempeño eficaz de los procesos. 

2.6.2. Contexto organizacional. Este apartado trata de cómo se va a alcanzar la calidad 

con el SGC en base a la situación interna de la empresa y a la situación del entorno. Así 

mismo como parte de su apartado describe el liderazgo como la designación de 

responsabilidades para con el SGC. 
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2.6.3. Planeación. En este apartado se explica cómo a través de la planificación 

estratégica se consideran los riesgos y las oportunidades. 

2.6.4. Soporte. En este apartado se describen los insumos que servirán de apoyo en el 

SGC, siendo los siguientes: 

 Competencia. 

 Premiaciones. 

 Comunicación. 

 Documentación. 

2.6.5. Operación. En este apartado se describen los procedimientos que se deben aplicar 

como parte del SGC que continuamente va a estar evaluando y controlando los resultados: 

 Planeación y control operacional. 

 Identificación de las necesidades del mercado. 

 Control de los procesos. 

 Control de los proveedores. 

 Desarrollo de bienes. 

 Producción de bienes y provisión de servicios. 

 Realización de bienes y servicios. 

 Detección de no conformidades. 

2.6.6. Evaluación del desempeño. En este apartado se definen las actividades de control 

del SGC, designando responsabilidades y los instrumentos apropiados para: 

 Monitorear. 

 Medir resultados. 

 Evaluar y analizar. 

 Auditar internamente. 

 Revisiones de la dirección. 

2.6.7. Mejora. En este apartado se describe que se deberán aplicar acciones correctivas a 

las no conformidades identificadas. 

1.7. Lingle S.A. y sus procesos. 

El mapa de procesos de Lingle S.A. es el siguiente: 
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Figura 1. Mapa de procesos de Lingle S.A. 

 
Fuente: Lingle S.A.  

Adaptado de: Guía para una gestión basada en procesos (Beltrán et al., 2009) 

Del proceso de la actividad camaronera, el sub-proceso de alimentación del camarón está 

en constante cambio debido a la innovación del balanceado por parte de los proveedores, 

y la adopción de nuevas técnicas. El estudio se va a enfocar en el sub-proceso de 

alimentación, representado en el siguiente diagrama de flujo OTIDA: 

Figura 2. Diagrama de flujos del sub-proceso de alimentación 

 
Fuente: Lingle S.A. 

Adaptado de: Guía para una gestión basada en procesos (Beltrán et al., 2009). 

La investigación es descriptiva y usa la revisión bibliográfica, la entrevista no 

estructurada y la observación directa para recopilar y levantar información de fuentes 

primarias y secundarias. La metodología de la investigación se elaboró en base al libro 

La Meta de Goldratt y Cox (2010): 

1. Identificar las restricciones en los procesos de Lingle S.A. 

2. Decidir cómo explotar y elevar los cuellos de botella. 
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1.8. Identificación de las restricciones sub-proceso de alimentación. 

Valverde & Alfaro (2013) en su estudio describen que el biólogo asesor de las 

camaroneras lleva el registro de la alimentación en una tabla de alimentación; además, 

mencionan que en el proceso de alimentación con balanceado empieza al tercer día 

después que se sembraron las larvas y usa el método de voleo. Valverde & Alfaro (2015) 

en un estudios posterior donde implementan un pre-criadero como propuesta de 

mejoramiento, también optimizan el proceso de alimentación, manteniendo el registro a 

través de una tabla de alimentación que lleva a cabo el biólogo asesor sino que ahora 

utilizan comederos. Merizalde, Aguilar, & Tuárez (2018) informan sobre la existencia de 

maquinaria que cumple la función de liberar balanceado en distintas horas del día, 

sustituyendo el boleo. Sin embargo no existen precedentes en su estudio sobre la cantidad 

de balanceado usada diariamente ni el tiempo de duración del ciclo con esta alimentación, 

por lo que se aplicó una entrevista al gerente de Andamar S.A. que en 2017 hizo uso de 

esta tecnología. 

Tabla 1. Análisis comparativo de los métodos de alimentación 

Autor Método 
Cantidad de 

balanceado 
Proteína 

Frecuencia 

diaria 
Duración Control 

Valverde 

& Alfaro, 

2013 

Voleo 

2 kg/ha 30% - 35% 1 7 días Muestreos 

de salud y 

peso 

2 kg/ha 30% - 35% 2 7 días 

Ajuste 35% - 40% 2 96 días 

Valverde 

& Alfaro, 

2015 

Comederos 

2 kg/ha 30% - 35% 1 7 días Muestreos 

de salud y 

peso 

2 kg/ha 30% - 35% 2 7 días 

Ajuste 35% - 40% 2 86 días 

Lingle 

S.A. 
Voleo 

2 kg/ha 30% - 35% 1 7 días Muestreos 

de salud y 

peso 

2.5 kg/ha 30% - 35% 2 7 días 

Ajuste 35% - 40% 2 96 días 

Andamar 

S.A. 

Alimentador 

automático 

2 kg/ha 30% - 35% 1 7 días Muestreos 

de salud y 

peso 

2 kg/ha 30% - 35% 3 7 días 

Ajuste 35% - 40% 3 86 días 

Fuente: Valverde y Alfaro (2013, 2015), Lingle S.A. (2018), Andamar (2017).  

Análisis comparativo de cuatro distintos sistemas de alimentación. 

Tabla 2. Instrumentos de control para el sub-proceso de alimentación 

Autor Instrumento de control 

Valverde & Alfaro, 2013 Tabla de alimentación 

Lingle S.A. Libreta de notas 

Andamar S.A. Ficha de alimentación 

Fuente: Valverde y Alfaro (2013, 2015), Lingle S.A. (2018), Andamar (2017).  

Identificación de los instrumentos de control usados en el método de alimentación de 

camarón de cada autor. 
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Tabla 3. Análisis comparativo de insumo requerido por método 

Autor Método 
Días de 

alimentación 

Frecuencia 

diaria 

Cantidad 

de 

balanceado 

Total 

insumo 

por etapa 

Total 

insumo por 

cosecha 

Valverde 

& Alfaro, 

2013 

Voleo 

7 días 1 2 kg. 14 kg. 

714 kg. 7 días 2 2 kg. 28 kg. 

96 días 2 3.5 kg. 672 kg. 

Valverde 

& Alfaro, 

2015 

Comederos 

7 días 1 2 kg. 14 kg. 

644 kg. 7 días 2 2 kg. 28 kg. 

86 días 2 3.5 kg. 602 kg. 

Lingle 

S.A. 
Voleo 

7 días 1 2 kg. 14 kg. 

721 kg. 7 días 2 2.5 kg. 35 kg. 

96 días 2 3.5 kg. 672 kg. 

Andamar 

S.A. 

Alimentador 

automático 

7 días 1 2 kg. 14 kg. 

701 kg. 7 días 3 2 kg. 42 kg. 

86 días 3 2.5 kg. 645 kg. 

Fuente: Valverde y Alfaro (2013, 2015), Lingle S.A. (2018), Andamar (2017).  

Cuadro comparativo de las cantidades de insumo utilizado en las diferentes etapas de 

alimentación del camarón de cuatro métodos de alimentación distintos. 

Además, se realizó un análisis comparativo del tiempo de duración del ciclo en el cuál se 

disponen camarones de 16 gr. para cosechar: 

Tabla 4. Análisis comparativo de los ciclos de formación del camarón 

Autor Método Duración del ciclo 

Valverde & Alfaro, 2013 Voleo 110 días 

Valverde & Alfaro, 2015 Comederos 100 días 

Lingle S.A. Voleo 110 días 

Andamar S.A. Alimentador automático 100 días 

Fuente: Valverde y Alfaro (2013, 2015), Lingle S.A. (2018), Andamar (2017).  

Análisis comparativo del ciclo promedio en que el camarón alcanza los 16 gr. de peso en 

cada método de alimentación. 

Figura 3. Diagrama de Gantt de la formación de camarón de 16 gr. 

 
Fuente: Valverde y Alfaro (2013, 2015), Lingle S.A. (2018), Andamar (2017). Adaptado 

de: Compendio visual de los organizadores gráficos (Guerra, 2017). 
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A través de este análisis se identifica si en Lingle S.A. existe un cuello de botella en 

relación a los costos asociados a la cantidad de balanceado requerido para un ciclo de 

cosecha habiendo aplicado un ajuste de 4 kg. para los métodos de voleo y un ajuste de 

3.5 kg. para los comederos y alimentadores automáticos. El proceso de alimentación en 

Lingle S.A. es el que más balanceado usa para formar los camarones de 16 gr., así mismo 

el proceso de formación del camarón tarda 10 días más que el método de Valverde & 

Alfaro (2015) y Andamar S.A. 

1.9. Propuesta de mejoramiento continuo. 

La propuesta de mejoramiento se divide en dos propuestas: 

2.6.1. Reestructuración de los procesos. La reestructuración de los procesos corresponde 

a la adaptación del modelo EFQM y las normas ISO 9001:2015, para lo cual se elaboró 

el siguiente mapa de procesos: 

Figura 4. Propuesta de mapa de procesos para Lingle S.A. 

 
Fuente: Beltrán et al. (2009), Lingle S.A. (2018), EFQM (2017), ISO 9001:2015 (2015).  

Adaptado de: Guía para una gestión basada en procesos (Beltrán et al., 2009) 

 2.6.2. Implementación del método alimentación por comederos. La metodología usada 

por Lingle va a cambiar del voleo al uso de comederos para minimizar la cantidad de 

insumos utilizados y el tiempo de evolución del camarón: 



 

14 

 

Figura 5. Propuesta del diagrama de flujos del sub-proceso de alimentación 

 
Fuente: Beltrán et al. (2009), Lingle S.A. (2018), ISO 9001:2015 (2015).  

Adaptado de: Guía para una gestión basada en procesos (Beltrán et al., 2009). 

2.6.3. Implementación de una ficha de alimentación. Para corresponder a las normas ISO 

9001:2015 se propone el uso de una Tabla de alimentación, las mismas que deben ser 

contenidas en una carpeta tipo archivador de estructura gruesa con anillo ancho y esta 
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carpeta será almacenada en un estante ubicado en la oficina de Lingle S.A., se usará una 

carpeta para dos cosechas, luego se hará uso de una nueva. 

1.10. Discusión de los resultados. 

La identificación del cuello de botella se realizó de dos maneras: 1) Se compararon los 

gastos (Ver tabla 3) de insumos que generan cuatro métodos de alimentación apelando a 

la teoría de Goldratt & Cox (2010) en donde considera que no sólo se trata de obtener 

resultados en el menor tiempo sino que deben usarse de forma eficiente los recursos, luego 

se consideró los tiempos en el que el camarón tarda en alcanzar los 16 gr. de peso en 

función al criterio de Juiña et al. (2017). 

La metodología de alimentación aplicada por Valverde & Alfaro (2013) tuvo resultados 

mucho menores en relación a los que obtuvieron en (2015) con la implementación de los 

comederos, pues en la metodología por voleo existía un esparcimiento no equitativo del 

balanceado y el desperdicio de partículas que acarrea el lanzar el balanceado al aire; 

incluso está demostrado que el uso de comederos es mejor al método de la empresa 

Andamar S.A. que implementó alimentadores automáticos en 2017 ya que el balanceado 

es esparcido mecánicamente y en un supuesto de que el camarón no esté comiendo 

contribuye a la contaminación del agua de las piscinas. 

Para la elaboración de la propuesta, el modelo EFQM (2017) hace necesario una 

reestructuración de los procesos en donde se incluye la planificación y como extra y parte 

de las normas ISO 9001:2015 (2015) se implementa la documentación, estipulando cómo 

debe levantarse la información y cómo se debe almacenar. 

2. CONCLUSIONES 

El cumplimiento del primer objetivo se evidencia en la Figura 1 donde se presenta el 

mapa de procesos que según el gerente de Lingle S.A. es el modelo de cómo se lleva su 

actividad comercial. Del análisis de la actividad, existía por parte del gerente una duda 

sobre el sub-proceso de alimentación, por lo que se profundizó el análisis del mismo y se 

elaboró un diagrama de flujos ubicado como Figura 3 en donde se identifica cómo se 

realiza la alimentación por voleo en Lingle S.A.; mientras que la identificación de los 

cuellos de botella se llevó a cabo de la revisión bibliográfica de Valverde & Alfaro en 

2013 y 2015, Andamar S.A. y Lingle S.A. plasmado en las Tablas 1, 2, 3, 4 y 5. 
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Los procesos de Lingle S.A. se representaron en la Figura 1 de la cual se puede concluir 

que existen cuellos de botella en el proceso de alimentación, que para su mejoramiento 

se propone cambiar a la metodología de alimentación por balanceado a través de la 

reestructuración de los procesos e implementación de documentación para cumplir con el 

modelo EFQM e ISO 9001:2015. 
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