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RESUMEN 

El presente proyecto de pasantías fue realizado en la gerencia de envasado 
en Cervecería Polar C.A. planta San Joaquín. El principal objetivo es diseñar un 
manual de instrucciones para el uso de un equipo de las líneas no retornables de 
la gerencia de envasado. Debido a los cambios que vivimos en el país de los que 
empresas Polar no se escapa, viviendo una fuga de talento masiva, que afectan 
directamente a la productividad al momento de efectuar las operaciones, es por 
ello, que se ha visto en la necesidad  de orientar a los trabajadores nuevo ingreso, 
requiriendo de nuevas destrezas y conocimiento. La presente investigación es de 
campo, bajo la modalidad descriptiva, aunando que se efectuará en el lugar donde 
ocurren los hechos descritos. La evaluación de los puestos de trabajo, se 
diagnosticó bajo la situación actual en las líneas no retornables de envasado 
mediante la técnica de la observación directa, se analizaron las causas de los 
problemas existentes en los métodos de trabajo a través de una entrevista no 
estructurada, se diseñó el manual de instrucciones para cada uno de los puestos 
de trabajo en el paletizador y así garantizar un mejor desempeño en el proceso de 
envasado con relación a las necesidades de la empresa, y se elaboró un análisis 
de beneficio-costo como resultado de la propuesta realizada, con el interés de 
reducir los esfuerzos que en esta área se realizan para proteger a la empresa contra 
los costos adicionales en los que puede incurrir. 

Descriptores: Manual de instrucciones, adiestramiento, indicadores de procesos. 



 

 
 

INTRODUCCIÓN 

La sociedad actual, se encuentra constituida por un número casi infinito de 

organizaciones que se encargan de prestar variados servicios a quienes los necesiten. 

Dichas organizaciones, para poder llevar a cabo sus funciones, deben contar con 

recursos físicos, financieros, tecnológicos y humanos, siendo éste último uno de los 

más importantes dentro de ésta composición, puesto que de nada serviría tener el 

dinero, las instalaciones o el mobiliario adecuado si no se cuenta con personas 

preparadas para disponer con eficiencia y eficacia de los recursos que posee la empresa. 

 Por tal motivo es necesario desarrollar e implementar estrategias que permitan 

lograr y conseguir los objetivos planteados para este proceso. Es por ello, que en el 

presente trabajo ha propuesto diseñar un manual de instrucciones para el uso de un 

equipo de las líneas no retornables de la gerencia de envasado en Cervecería Polar C.A. 

Planta San Joaquín, para instruir al nuevo personal, ya que es uno de los elementos más 

eficaces, donde se obtienen resultados efectivos de los procesos de actividades, que 

permiten, no solo coordinar y controlar, sino también dirigir todos los objetivos 

propuestos en un principio por una empresa.  

El desarrollo de este trabajo de pasantías permitió evaluar todas las operaciones 

que implican el procedimiento para realizar cada operación, el manual de instrucciones 

para instruir al nuevo operario, aportó alternativas para obtener la mayor calidad y 

eficiencia por parte de los trabajadores, y así ofrecer al personal una guía para el 

cumplimiento de las operaciones.  

El presente trabajo se estructura en cinco capítulos, que son los siguientes: 

Capítulo I  Se expone brevemente los aspectos referidos al organismo donde se 

realizaron las pasantías, tales como: la reseña histórica, la ubicación geográfica, misión, 

visión, valores, principios, objetivos de la empresa entre otros.
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Capítulo II Comprende un análisis sobre el problema, presentándose el 

planteamiento de la situación existente en la organización objeto de estudio, su 

formulación, objetivo general, objetivos específicos, la justificación y avances. 

Capítulo III Marco teórico el cual presenta la explicación conceptual que ayudo 

a comprender la naturaleza de la investigación. También se apoyó en autores que 

sustentaron la parte teórica de la investigación en cuanto a conceptos, definiciones, 

técnicas y procedimientos sirviendo de base para el estudio. 

Capítulo IV Presenta el marco metodológico el cual contiene los pasos que se 

emplearon para la obtención de la información necesaria en la elaboración del manual 

y aplicaciones, asociados al logro de los objetivos propuestos. 

Capítulo V Esta conformado por los resultados obtenidos para las estrategias 

aplicadas. En este capítulo se elaboró todo lo referente a lo que se realizó, como se 

realizó y que se obtuvo. Los resultados se realizaron en cuatro fases, en la última fase 

se trata de la relación costo-beneficio de este trabajo de pasantías donde se observó el 

impacto económico del mismo. Por último se desarrolló las conclusiones y 

recomendaciones de la investigación, así como las referencias bibliográficas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

CAPITULO I 

LA EMPRESA 

1.1 Reseña Histórica y Razón Social 

Al finalizar la dictadura de Gómez, Venezuela se disponía a vivir nuevos 

tiempos. Fue entonces cuando el joven abogado caraqueño Lorenzo Alejandro 

Mendoza Fleury se incorporó al negocio familiar al hacerse socio principal de Mendoza 

y Compañía, empresa dedicada a la fabricación de velas y jabones. Allí encontró el 

terreno fértil donde sembrar la semilla de un estilo propio, caracterizado por un espíritu 

emprendedor, intuitivo, entusiasta y siempre orientado a la excelencia en todos los 

aspectos.  

A pesar de ser una época de grandes dificultades, el poder creativo de un grupo 

de hombres dedicados a aquella fábrica supo salir adelante bajo el liderazgo de 

Mendoza Fleury, hombre conocedor del mundo, con una destacada trayectoria como 

diplomático y empresario. Justo al estallar la Segunda Guerra Mundial, Mendoza 

Fleury tuvo la idea de establecer una compañía cervecera. El proyecto implicaba 

grandes riesgos, pero comenzó a hacerse realidad cuando el barco que transportaba 

desde Europa la primera paila de cocimiento logró cruzar el océano para llegar 

finalmente a Venezuela, en la Navidad de 1939. Poco más de un año después, el 14 de 

marzo de 1941, se iniciaba la historia de Cervecería Polar C. A., con capital totalmente 

venezolano, en la pequeña planta de Antímano, al oeste de Caracas. 

   Llega el año 1950 y arrancan las operaciones de una segunda planta cervecera, 

esta vez en el oriente del país; al año siguiente, se suma otra en Los Cortijos, 

complementando la producción ya insuficiente de la Planta de Antímano. Estos hitos 

fueron muestra de la actitud pujante de hombres como Mendoza Fleury y su hijo Juan 

Lorenzo, que apostaron por la prosperidad de Venezuela y de este negocio, en medio 

de escenarios políticos complejos. Contando para entonces con 
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tres plantas cerveceras en operación y siendo las hojuelas de maíz uno de los 

ingredientes fundamentales de la exitosa fórmula ideada por Roubicek para la cerveza 

Polar, la empresa decide construir su propia planta procesadora de maíz en Turmero, 

estado Aragua, con el fin de sustituir la importación y autoabastecerse. Esta decisión 

sería un paso determinante en el posterior desarrollo industrial del negocio de 

alimentos. 

1.2 Ubicación Geográfica 

La Cervecería Polar, C.A. Planta San Joaquín, se encuentra ubicada en la 

Carretera Panamericana, del Municipio Autónomo San Joaquín, en el Estado 

Carabobo. 

1.3 Misión 

Satisfacer las necesidades de consumidores, clientes, compañías vendedoras, 

concesionarios, distribuidores, accionistas, trabajadores y suplidores, a través de 

nuestros productos y de la gestión de nuestros negocios, garantizando los más altos 

estándares de calidad, eficiencia y competitividad, con la mejor relación precio/valor, 

alta rentabilidad y crecimiento sostenido, contribuyendo con el mejoramiento de la 

calidad de vida de la comunidad y el desarrollo del país. 

1.4 Visión 

Seremos una corporación líder en alimentos y bebidas, tanto en Venezuela como 

en los mercados de América Latina, donde participaremos mediante adquisiciones y 

alianzas estratégicas que aseguren la generación de valor para nuestros accionistas. 

Estaremos orientados al mercado con una presencia predominante en el punto de venta 

y un completo portafolio de productos y marcas de reconocida calidad. Promoveremos 

la generación y difusión del conocimiento en las áreas comercial, tecnológico y 

gerencial. Seleccionaremos y capacitaremos a nuestro personal con el fin de alcanzar 

los perfiles requeridos, lograremos su pleno compromiso con los valores de Empresas 

Polar y le ofreceremos las mejores oportunidades de desarrollo. 
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1.5 Valores 

Son la guía para nuestras decisiones, dilemas y actuaciones en la labor cotidiana. 

Las cualidades que nos permiten orientarnos hacia nuestra razón de ser:  

· Integridad: “Vivo la Integridad cuando: Soy fiel consciente de mis propias 

convicciones, las afirmo y defiendo sin imponerme a los demás. Busco, 

defiendo y le doy fuerza a la verdad, proponiéndola con humildad y 

convicción. Rindo cuentas de mi actitud y trabajo ante mis superiores, 

compañeros y las personas a mi cargo. Me comprometo con la Razón de Ser, 

Principios y Valores de la organización y con las personas que dependen de 

mí o con las que colaboro. Reflexiono acerca de la congruencia entre lo que 

digo, pienso y hago, siempre con retroalimentación”. 

· Excelencia: “Vivo la Excelencia cuando: Actúo de acuerdo a los criterios 

establecidos por la organización como los mejores. Busco el beneficio de 

todos los grupos relacionados con la acción. Trabajo con dedicación, esfuerzo 

y cuidado por la obra que estoy realizando. Cuido los insumos, el proceso y 

su entrega. Persevero en actuar de acuerdo con los Principios y Valores de la 

organización. Busco la mejora continua. Propicio mi desarrollo como persona 

individual y social, así como el de las personas a mi cargo”. 

· Alegría: “Vivo la Alegría cuando: Confío razonablemente en mis propias 

posibilidades y en las de los demás. Me esfuerzo por buscar lo positivo en las 

demás personas, comprendiendo sus actos y no criticándolos. Me esfuerzo en 

mantener una actitud proactiva frente a las situaciones diarias que se me 

presentan. Busco transformar las situaciones difíciles que se me presentan. 

Busco transformar las situaciones difíciles en oportunidades. 

· Pasión por el bien: “Vivo la Pasión por el bien cuando: Centro mi atención 

en lo que es bueno para los demás aunque requiera un esfuerzo. Reconozco 

que una actividad del trabajo debe realizarse disciplinadamente, demostrando 

un esfuerzo y para logran el bien común. Comparto y me entrego a mi trabajo 
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sin limitar esfuerzo. Creo y vivo con orgullo los Principios y Valores de la 

Organización. Resisto las tentaciones que se me presentan. Intento aclara lo 

que puede considerarse bueno”. 

1.6 Principios 

· Respeto mutuo: “Vivo el Respeto mutuo cuando: Llamo a las personas por su 

nombre. Saludo con Buenos días, Buenas tardes y Buenas noches. Pido “por 

favor” y doy “gracias”. Promuevo el derecho de todo individuo a la vida, a su 

libertad y seguridad. Cumplo la Ley, mis derechos y deberes. Alineo mi 

bienestar particular al general. Evito criticar o emitir juicios. Cuando juzgo una 

conducta, me esfuerzo por estudiar los hechos y comprenderlos”. 

· Justicia: “Vivo la Justicia cuando: Reconozco los derechos de las demás 

personas. Busco comprender para actuar de la manera más justa. Reconozco 

mis errores y ofrezco disculpas. Me asesoro, evalúo, y verifico objetivamente 

las situaciones antes de emitir juicios. Aprecio lo que hace única a cada persona 

y valoro la diversidad de sus aportes. Conozco la normativa y beneficios de mi 

cargo para poder cumplir con mis compromisos”. 

· Solidaridad: “Vivo la Solidaridad cuando: Conozco mis objetivos individuales 

y comunes y me esfuerzo por lograrlos, así como en mantener la armonía en las 

relaciones de interdependencia con los otros. Me involucro con mis compañeros 

de trabajo en la búsqueda de una solución a una necesidad común. Me fijo metas 

de desarrollo en beneficio propio y de las personas con quienes convivo”. 

1.7 Objetivos de la empresa 

Empresas Polar C.A. es una organización de hombres y mujeres que trabajan 

diariamente para contribuir al bien propio y al de otras personas, de las comunidades y 

el del país; es una empresa con sentido humano, buscando ser mejores cada día. 

· Transformar materia prima en productos y ofrecer servicios que satisfacen 

necesidades y gustos de clientes y consumidores. 



 

  7 
 

· Generar utilidades suficientes para remunerar el trabajo de sus colaboradores, 

retribuir la inversión a sus accionistas y reinvertir en su propio sostén y 

crecimiento. 

· Ofrecer empleos que produzcan satisfacción a las personas y beneficios para su 

grupo familiar. Empleos con un sentido trascendente del trabajo que desarrolla 

y perfecciona a la persona misma. 

· Brindar oportunidades para sus proveedores. 

· Aportar recursos al bien comunitario mediante el pago impuestos que son 

administrados por las autoridades gubernamentales. 

· Promover programas de desarrollo social para las comunidades. 

1.8 Estructura organizativa de la planta 

Empresas Polar presenta tres Unidades Estratégicas de Negocio: Cervezas y 

Maltas, Alimentos y Bebidas no alcohólicas denominados Cervecería Polar, C.A. 

Alimentos Polar Comercial y Pepsi-Cola Venezuela C.A, respectivamente, dirigidas 

por una Junta Directiva que delega a un Presidente Ejecutivo.  

 
Figura 1.Estructura Organizacional de Empresas Polar 
Fuente. Cervecería Polar C.A; Planta San Joaquín (2018) 
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Cada planta cervecera cuenta en su estructura con tres gerencias: Envasado, 

Elaboración y Servicios Industriales, que se encargan tanto de la gestión de producción, 

como del mantenimiento y la calidad de sus procesos. 

1.9 Departamento donde se realizaron las pasantías 

Las pasantías fueron realizadas en el área de envasado, que es parte de la 

Gerencia de Envasado de la empresa. Cada planta cervecera de Empresas Polar, cuenta 

en su estructura organizativa integrada por tres gerencias: Elaboración, Servicios 

Industriales, Envasado y un Departamento de Almacén General de Materiales, las 

cuales reportan a la Gerencia Genera de Planta de Cerveza y Malta. 

Esta estructura es la responsable por la gestión de producción, el mantenimiento 

de sus activos, la calidad del proceso, los costos y oportunidad de resultados. En tal 

sentido la operación de las plantas cerveceras de Empresas Polar, serán medidas con 

base a indicadores de cumplimiento del plan de producción, costos y calidad. La figura 

4, muestra la estructura organizativa de Cervecería Polar. 

 
Figura 2. Estructura de Cervecería Polar C.A., Planta San Joaquín 
Fuente. Cervecería Polar C.A., Planta San Joaquín (2018) 

La gerencia de envasado es la responsable de programar ejecutar y controlar el 

proceso de envasado de cerveza y malta, en condiciones óptimas de calidad, 

suministrando las cantidades de productos requeridos, en el tiempo oportuno; al mejor 
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costo y garantizando el funcionamiento, preservación y buen uso de los activos de la 

sala de envasado.  

Para cumplir con sus objetivos, la estructura de la gerencia de envasado está 

definida por: las Superintendencias de: Producción, Mantenimiento y Montaje 

Mecánico, Mantenimiento y Montaje Eléctrico y la Coordinación de Planificación y 

Control.  

Esta gerencia produce once productos (Pilsen, Ice, Light, Solera, Solera Light, 

Solera Black, Solera Marzen, Solera ALT, Solera IPA, Maltín y Maltin Light) y cuenta 

en su sala de envasado con nueve líneas de producción, las cuales está destinada al 

envasado de determinados contenidos, dichas líneas se encuentran identificadas con 

números del 1 al 15, cada una de las cuales está destinada al envasado de determinados 

contenidos como se especifica a continuación: 

· Línea 1: Envasado de botellas plásticas PET 1,5 litros con etiqueta (Maltín y 

Maltín Light). 

· Línea 2: Botellas no retornables 355ml (Pilsen, Ice, Light) 

· Línea 3: Botellas no retornables 250ml, 300ml (Maltín, Solera). 

· Línea 5, 7, 11, 12, 13, 14 y 15: Botellas retornables 222ml sin etiqueta (Pilsen, 

Ice, Light, Maltín). 

· Línea 6 y 8: Botellas retornables 330ml sin etiqueta (Pilsen, Ice). 

· Línea 10: Botella retornable 222ml, 250ml con etiqueta (Solera Light, Solera, 

Light). 

 

 



 

 
 

CAPITULO II 

EL PROBLEMA 

 

2.1 Planteamiento del problema 

La existencia de herramientas a nivel organizacional permite plantear y visualizar 

los objetivos de la empresa, pero a escala mundial, la evolución tecnológica 

indiscutiblemente en nuestra era, ha proporcionado desarrollos importantes en todas 

las áreas, como una manifestación del pensamiento humano vigoroso y creativo, que 

consolida el concepto del hombre como origen y esencia de toda dinámica industrial, 

económica y social. 

El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es decisiva 

en el desarrollo, evolución y futuro de la misma, es por eso que en nuestros días las 

grandes empresas están considerando a su personal como un activo valioso, como parte 

de su capital; se ha convertido en una de las combinaciones para que una organización 

se mantenga competitivamente dentro del entorno, y sea capaz de soportar los cambios 

violentos que se están viviendo en los actuales momentos. 

Por ello, se ha venido implementando la necesidad de manuales de instrucciones, 

que son herramientas organizacionales esenciales para lograr dentro de cualquier 

empresa la ejecución efectiva de cualquier actividad. Tienen como objetivo la 

capacitación y adiestramiento profesional del  operario de forma eficiente las metas u 

objetivos que pretende alcanzar dicha empresa. De alguna forma, conducen a que los 

miembros del equipo de trabajo sientan comodidad al ejecutar sus tareas.  

Los manuales de instrucciones para la capacitación y adiestramiento de un nuevo 

personal suministran la información necesaria para el desenvolvimiento de los distintos 

procedimientos, son documentos, cuya extensión puede variar, pero nunca son 

extremadamente largos para facilitar su lectura (de hecho, en muchas ocasiones  

incluyen material visual para simplificar su entendimiento).
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Por lo tanto, Sarmiento, M. (2009:78), agrega que “en la actualidad, a nivel 

mundial, las empresas sufren constantes cambios dentro y fuera de la misma, con 

relación a la forma de alcanzar metas, lo que obliga a estas a ser más agiles; 

proyectando sus procesos productivos a la calidad socioindustrial, con la finalidad de 

garantizar su durabilidad en el futuro”. La capacitación de personal es vista como un 

aprendizaje, al cual es impartido al personal que labora en las empresas, esto con el 

objetivo de aumentar los conocimientos y /o cambiar las actitudes en el desempeño de 

su trabajo, en ella.  

La planta de Cervecería Polar en estudio es aquella ubicada en San Joaquín 

Estado Carabobo, específicamente en el gerencia de envasado, a través de 

observaciones y conversaciones con la gerencia de planta se evidenciaron deficiencias 

en los puestos de trabajo, debido a la alta fuga de talento que ha venido presentando en 

Venezuela, esta situación no es ajena a Cervecería Polar C.A.,  Planta San Joaquín,  que 

a partir del año 2016 al 2018 su nómina bajo un 22% en el área de envasado, dejando 

así a un 78% del personal operario cumpliendo con sus ocupaciones correspondientes; 

sin embargo el personal al no poseer conocimiento completo de la manipulación de los 

equipos, se le dificulta el manejo de estos, complicando la secuencia normal de proceso 

productivo. 

Esto llevo a Cervecería a contratar un personal cubriendo el 13% del mismo, con 

la finalidad de llenar los puestos de trabajos vacíos, sin embargo, han ocurrido 

inconvenientes debido a la mala manipulación de los equipos, ocasionando pérdidas de 

materia prima, y se han tenido tiempos improductivos en vista de que los supervisores 

han tenido que explicar paso a paso los procesos dejando sus actividades, lo que influye 

directamente en la productividad, e indicadores de la empresa. Es por ello, que se 

requiere que el personal este adiestrado en su puesto de trabajo, y para adiestrarlos, se 

amerita levantar manuales de instrucciones para la capacitación y adiestramiento del 

nuevo personal, esto mediante lineamientos de calidad y seguridad que blinden al 

operador, a la producción y por consecuente, a la empresa.    



 

13 
 

Es por esta razón, que se ha planteado la necesidad de diseñar un documento que 

permita la preservación del conocimiento técnico referentes al uso de los equipos de 

las líneas no retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. planta 

San Joaquín, con la finalidad de permitir el adiestramiento efectivo del personal de 

nuevo ingreso en la planta, pues son quienes operan y controlan los equipos del proceso 

productivo de dicho departamento. 

Este fortalecimiento puede solucionar problemas de rendimientos del nuevo 

personal  y abrir una ventana para la implantación adecuada de un diseño de manual de 

instrucciones de todos los equipos para las líneas no retornables de envasado de 

Cervecería Polar planta San Joaquín. 

2.2 Formulación del problema 

¿Cómo se pueden diseñar un manual de instrucciones para el uso de un equipo de 

las líneas no retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San 

Joaquín, para instruir al nuevo personal?   

2.3 Objetivos de la investigación 

2.1.1 Objetivo General 

Diseñar un manual de instrucciones para el uso de un equipo de las líneas no 

retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín, que 

permita instruir al nuevo personal. 

2.3.2 Objetivos Específicos 

· Diagnosticar la situación actual de los equipos de las líneas no retornables y las 

operaciones que estos realizan, por medio de las técnicas de recolección de 

información. 

· Identificar las debilidades encontradas en el proceso en las líneas no retornables de 

la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín. 

· Elaborar el manual de instrucciones para instruir al nuevo personal de las líneas no 

retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín. 
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· Evaluar los costos – beneficios del manual de instrucciones. 

2.4 Justificación de la investigación 

La planta cervecería polar, como la mayoría de empresas en el país, no se escapa 

de problemas de diferentes índoles que se interponen en sus actividades; problemas en 

los cuales se puede destacar la fuga de conocimiento por la migración al extranjero del 

personal con experiencia; por lo cual, al contratar personal, estos manejan poco 

conocimiento sobre sus puestos de trabajo por la poca experiencia que tienen, lo cual 

afecta el mantener la producción con altos estándares de calidad debido a los 

contratiempos que surgen por incidentes que afectan a la producción. Por lo que es 

necesario diseñar un manual de instrucciones, que permita conocer el manejo de los 

equipo, parámetros de cada uno de ellos y los pasos que se deben cumplir para su 

correcto funcionamiento, bajo el cumpliendo de las condiciones de salud, seguridad y 

ambiente, manteniendo un ambiente sano y saludable evitando así accidentes, 

enfermedades e impactos ambientales. 
La elaboración de un manual de instrucciones, va a permitir a la gerencia de 

envasado mantener y conservar los conocimientos del uso de sus equipos implicados 

en la producción de bebidas. Puesto que, el uso de los manuales representa una 

herramienta vital que pueda agilizar la ejecución de las actividades, optimizar el 

desarrollo de los procesos, minimizar los riesgos personales, leales y organizacionales 

al cumplir con los parámetros normativos de la empresa, por lo que, si se logra 

implementar el uso de un documento que exprese la manera correcta de realizar las 

tareas y obligaciones del nuevo personal operario, se podrá aumentar la productividad 

de la organización. 

El sector de bebidas alcohólicas y no alcohólicas, tiene importancia para los 

consumidores, siendo estos uno de los productos más vendidos en el mercado, dado 

que la población del país a lo largo de los años se ha familiarizado con los productos 

que se producen en Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín, por lo que es necesario 
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que se le ofrezca la mayor calidad posible del producto que se envasa en Cervecería 

Polar. 

2.5 Alcance 

Este proyecto tiene como propósito, mantener y conservar los conocimientos del 

uso de equipos de las líneas no retornables de la gerencia de envasado de Cervecería 

Polar C.A. Planta San Joaquín, por medio del diseño de un manual de instrucciones 

para instruir al nuevo personal que ingrese en la planta y para consultas generales del 

departamento. Con el fin de que estén preparados y se conozca del puesto de trabajo 

donde deben realizar sus actividades productivas de una manera eficiente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

CAPITULO III 

MARCO TEORICO 

 

3.1 Antecedentes de la investigación  

Los antecedentes reflejan los avances y el estado actual del conocimiento en un 

área determinada y sirven de modelo o ejemplo para futuras investigaciones. Según 

Fidias Arias (2004). “Se refieren a todos los trabajos de investigación que anteceden al 

nuestro, es decir, aquellos trabajos donde se hayan manejado las mismas variables o se 

hallan propuestos objetivos similares; además sirven de guía al investigador y le 

permiten hacer comparaciones y tener ideas sobre cómo se trató el problema en esa 

oportunidad”. 

Suarez, L. San Diego (2018), Venezuela. Presento su informe titulado: “Diseño 

de un modelo de gestión del conocimiento técnico para las líneas de envasado de 

cervezas retornables en cervecería polar planta San Joaquín”, presentado ante la 

ilustre Universidad José Antonio Páez, como requisito para optar al Título de Ingeniero 

Industrial. El trabajo se enmarco bajo la modalidad de observación directa y proyecto 

factible, con diseño de campo, y tiene como objetivo diseñar un modelo de gestión del 

conocimiento técnico para las líneas de envasado de cerveza retornable de Cervecería 

Polar Planta San Joaquín, para el adiestramiento de nuevos operadores, dado que existía 

una alta tasa de migración del personal de la planta, por lo que se recurrió a cubrir 

espacios vacíos rotando operadores de otras líneas, sin embargo, el poco conocimiento 

que tenían los trabajadores sobre los otros puestos de trabajo por la poca experiencia 

que tienen, afecto el mantener la producción según los altos estándares de calidad y 

cantidad de la empresa. 

Las técnicas de recolección de datos utilizadas fueron observación directa, la 

encuesta y entrevista personal, concluyendo que la importancia de registrar las 
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instrucciones del puesto de trabajo, se basa en que, al salir personas con conocimiento 

tácito por diferentes motivos de la empresa, la siguiente persona que ocupe su lugar y 

no tenga los conocimientos ni la experiencia necesarios, puede consultar el 

conocimiento explicito que está en las instrucciones, para realizar determinada 

actividad de la mejor forma posible. 

Por lo anteriormente mencionado, este informe mantiene estrecha relación  con 

la investigación anteriormente dicha, ya que la implementación de estos manuales 

permitirá al gerencia de envasado mantener y conservar los conocimientos del uso de 

sus equipos, para el personal de nuevo ingreso a la planta y para consultas generales, 

puesto que, el uso de estos representa una herramienta vital que pueda agilizar la 

ejecución de las actividades y optimizar el desarrollo de los procesos de manera 

eficiente. 

Méndez, H. (2014) Venezuela, presento trabajo especial de grado titulado 

“Diseño e implementación de un manual de procedimientos de una compañía 

dedicada a la comercialización de productos electrónicos”. Presentado en la 

Universidad Rafael Urdaneta, para optar por el título de ingeniería mecánica. Este 

trabajo tiene como objetivo el Diseño e implementación del manual de procedimientos 

de cada puesto de una compañía dedicada a la comercialización de productos 

electrónicos. En la compañía dedicada a la comercialización de productos electrónicos 

cuando surgen procesos que involucran varios puestos del mismo y de diferentes 

departamentos, los empleados evaden ciertas obligaciones y responsabilidades que les 

corresponden argumentando que esa actividad no corresponde a su puesto esto es 

debido a que cuando la compañía creció al grado que está ahora no hubo una buena 

administración y planeación de la misma y no se le capacitó a la gente para desarrollar 

el trabajo actual, lo cual conlleva a que la persona interesada realice las funciones y 

actividades de las demás personas para poder finalizar el proceso, esto genera que la 

persona descuide su trabajo por tratar de finalizar el otro y que la carga de trabajo de 

ésta se acumule y atrase a demás personas que depende de ella para realizar las 

actividades correspondientes lo cual se ve reflejando en el tiempo estimado para cada 
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actividad se extienda y el costo económico de la misma aumente. Se utilizaron las 

técnicas de observación directa y entrevistas formales. El supuesto a probar es que con 

el diseño e implementación del manual de procedimientos es posible eliminar el 

descuido de las actividades correspondientes a cada puesto, obtener un mejor 

desempeño y disposición de los empleados para que los procesos de la compañía se 

lleven a cabo satisfactoriamente y en el tiempo estipulado. Este trabajo es de gran 

apoyo para la presente investigación ya que, busca estandarizar los procesos y 

preservando el conocimiento a través de manuales de instrucciones de trabajo en cada 

puesto de trabajo dentro de la organización, separando así las actividades y funciones 

en cada uno de los puestos de trabajo. 

Albarrán, D. Carabobo (2018), Venezuela quien realizo su trabajo de grado 

titulado: “Diseño de un manual técnico para el adiestramiento y la certificación del 

personal, en el proceso de Elaboración-Filtración de cerveza y malta en 

Cervecería Polar C.A. planta San Joaquín” de la Universidad José Antonio Páez 

(UJAP), como requisito para optar al título de Ingeniero Industrial. El trabajo tiene 

como objetivo diseñar un manual técnico para el adiestramiento y la calificación del 

personal, en el proceso de elaboración-filtración de cerveza y malta en Cervecería Polar 

C.A. planta San Joaquín, con el fin de estandarizar las operaciones, debido a la 

situación que se está viviendo en Venezuela, en estos momentos un 25% de los 

trabajadores han tomado la decisión de irse del país y por lo tanto renunciar a la 

empresa, desencadenando una serie de problemas que afectan directamente a la 

productividad de la planta. Este trabajo especial de grado se caracterizó por ser tipo 

descriptivo, así mismo fue considerado de campo y de tipo no experimental. Las 

técnicas de recolección de datos utilizadas fueron observación directa y observación 

documental. 

La relación de la investigación con la presente radica en que las mismas tiene 

como propósito establecer los lineamientos y procedimientos a seguior para la 

recolección de información a proporcionar de la empresa y llevar a cabo como objetivo 

principal el diseño de un manual.  
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3.2 Bases teóricas  

Según Bavaresco, A.  (2006) sostiene que “las bases teóricas tiene que ver con 

las teorías que brindan al investigador el apoyo inicial dentro del conocimiento del 

objeto de estudio, es decir, cada problema posee algún referente teórico, lo que indica, 

que el investigador no puede hacer abstracción por el desconocimiento, salvo que sus 

estudios se soporten en investigaciones puras o bien exploratorias”. 

Las bases teóricas surge de acuerdo al conjunto de variables que surjan de la 

temática, del enfoque de la investigación, del enunciado del problema, del sistema 

de objetivos, del sistema de preguntas que se  exprese en la formulación del problema, 

a continuación se desarrollan conceptos fundamentales en el informe: 

3.2.1 Productividad  

Existen diferentes definiciones en torno a este concepto ya que se ha 

transformado con el tiempo.  

Para Martínez (2007) la productividad es un indicador que refleja que tan bien se 

están usando los recursos de una economía en la producción de bienes y servicios; 

traducida en una relación entre recursos utilizados y productos obtenidos, denotando 

además la eficiencia con la cual los recursos -humanos, capital, conocimientos, energía, 

etc.- son usados para producir bienes y servicios en el mercado. 

Por lo anterior, puede considerarse la productividad como una medida de lo bien 

que se han combinado y utilizado los recursos para cumplir los resultados específicos 

logrados. 

3.2.2 Manual 

Los manuales son una serie de instrucciones, ordenadas y especificadas, que 

suministran información detallada sobre las prácticas administrativas. Todos los 

manuales contienen datos e información respecto a procedimiento, instrucciones y 

normas de manera ordenada e identificado bajo el esquema de una especie de libro 

actualizado.  

A lo largo de su existencia, toda la empresa adopta una cantidad de reglas y 

reglamentos, normas y servicios, instrucciones, ordenes, entre otras. Estas exigencias 
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son comunicadas a todas las personas mediante una correspondencia interna, las cuales 

luego son archivadas con el pasar del tiempo y pueden ser modificadas al crecer cada 

día más la empresa. A continuación se dan algunas definiciones sobre lo que es un 

manual: 

Según Duhalt Karus Miguel A., un manual es: Un documentos que contiene, 

en una forma ordenada y sistemática, información y/o instrucciones sobre historia, 

organización, política y procedimiento de una empresa, que se consideran necesarios 

para la mejor ejecución del trabajo. 

Continolo G. define al manual como: Una expresión formal de todas las 

informaciones  e instrucciones necesarias para operar en un determinado sector; es una 

guía  que permite encaminar en la dirección adecuada los esfuerzos del personal 

operativo. 

· Manual de Organización: el manual de organización describe la organización 

formal, mencionado, para cada puesto de trabajo, los objetivos del mismo, 

funciones, autoridad y responsabilidad. 

· Manual de instrucciones: Escrito que contiene indicaciones muy precisas 

como enseñar el manejo de un aparato, realizar diversas actividades, efectuar 

trámites, operar maquinaria. 

Documento que sirva para instruir acerca del uso y especificaciones 

generales de algún artículo adquirido. Contiene a disposiciones de carácter 

general emitidas para regular el uso de dicho artículos y su funcionamiento 

interno y operativo. Es una guía con información orientada a explicar el 

funcionamiento y/o utilización de alguna maquinaria, artefacto, juego, etc. 

· Manual de Procedimientos: Es la expresión analítica de los procesos 

administrativos a través de los cuales se canaliza la actividad operativa del 

organismo. Este manual es una guía de trabajo al personal y es muy valiosa para 

orientar al personal de nuevo ingreso. La utilización de este manual sirve para 
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aumentar la certeza de que el personal utiliza los sistemas y sigue correctamente 

los procedimientos administrativos prescritos al realizar su trabajo. 

· Manual de Políticas: El manual de políticas contiene los principios básicos 

que regirán el accionar de los ejecutivos en la toma de decisiones. 

· Manual de Procedimientos y Normas: El manual de procedimientos y normas 

describe en detalle las operaciones que integran los procedimientos las normas 

a cumplir por los miembros de la organización compatibles con dichos 

procedimientos administrativos en el orden secuencial de su ejecución. 

· Manual del Especialista: El manual para especialistas contiene normas o 

indicaciones referidas exclusivamente a determinado tipo de actividades u 

oficios. Se busca con este manual orientar y uniformar la actuación de los 

empleados que cumplen iguales funciones. 

· Manual del Empleado: El manual del empleado contiene aquella información 

que resulta de interés para los empleados que se incorporan a una empresa sobre 

temas que hacen a su relación con la misma, y que se les entrega en el momento 

de la incorporación. Dichos temas se refieren a objetivos de la empresa, 

actividades que desarrolla, planes de incentivos y programación de carrera de 

empleados, derechos y obligaciones, etc. 

· Manual de Propósito Múltiple: El manual de propósitos múltiples reemplaza 

total o parcialmente a los mencionados anteriormente, en aquellos casos en los 

que la dimensión de la empresa o el volumen de actividades no justifique su 

confección y mantenimiento. 

· Manual de Personal: Son manuales que tienen relación a todos los aspectos 

que conciernen al personal dentro de toda la organización como políticas 

internas, perfil para selección de personal, reclutamiento a personal nuevo, 

capacitaciones internas y externas, ascensos, sueldos, comisiones, beneficios, 

uso de servicios, permisos, vacaciones, faltas. 
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· Manual de Finanzas: Establece las responsabilidades a cada empleado sobre 

la protección de la información financiera que generan así como su traslado a 

los demás departamentos, la preparación de presupuestos que es una actividad 

de mucho cuidado, el manejo y distribución de dinero a las demás áreas 

involucradas. 

3.2.2.1 Ventajas de los manuales 

Permiten registrar, analizar y simplificar las actividades, generando acciones que 

favorezcan las buenas prácticas que lleven a la eficiencia y eficacia, que eliminen el 

desperdicio de tiempo, esfuerzo y materiales, y conduzcan a sostener una cultura de 

calidad en el puesto de trabajo. 

Entre las principales ventajas de los manuales se encuentran las siguientes: 

· Fácil de usar y aprender. 

· Permite simplificar el trabajo. 

· La toma de decisiones no quedan supeditadas a improvisaciones o criterios 

personales.  

· Clarifican la acción a seguir o la responsabilidad a asumir en aquellas 

situaciones en las que pueden surgir dudas respecto a qué áreas debe actuar o a 

que nivel alcanza la decisión o ejecución. 

· Evitan la formulación de la excusa del desconocimiento de las labores por no 

existir una documentación.  

· Evitan la aplicación e implementación de prácticas y procedimiento 

inadecuados. 

· Son un elemento cuyo contenido se ha ido enriqueciendo con el transcurso del 

tiempo.  

· Facilitan el control por parte de los supervisores de las tareas delegadas al 

existir.  

3.2.2.2 Elaborar manuales de instrucciones 

Identificación del documento: 
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· Logotipo de la organización. 

· Nombre de la organización. 

· Denominación y extensión. 

· Lugar y fecha de la elaboración. 

3.2.2.3 Características principales de los manuales de instrucciones. 

· Se incluyen las instrucciones paso a paso sobre el uso del producto. 

· Contienen las instrucciones del producto, en todos los aspectos posibles 

que se necesitan. 

· Le dicen al usuario cuáles son las funciones del producto y para qué sirven. 

· Usan un solo lenguaje. 

· Tienen un uso efectivo del color. 

· Sus páginas están numeradas. 

· Tienen fotos o diagramas que ayudan a entender el producto y las 

instrucciones. 

· Utilizan una fuente limpia y leíble. 

3.2.3 Mejora Continua 

Gutiérrez (2010), la mejora continua es consecuencia de una forma ordenada de 

administrar y mejorar los procesos, identificando causas o restricciones, estableciendo 

nuevas ideas y proyectos de mejora, llevando a cabo planes, estudiando y aprendiendo 

de los resultados obtenidos y estandarizando los efectos positivos para proyectar y 

controlar el nuevo nivel de desempeño.  (P.43) 

La mejora continua se aplica a partir del uso de metodologías sistemáticas que 

utilizadas por equipos multidisciplinarios, permiten detectar de los problemas que 

afectan los resultados de una entidad, sus causas, posibilitando el desarrollo de planes 

de acción que rompen con los paradigmas y preconceptos instalados. 

Uno de los logros más importantes de la mejora continua consiste en que se 

mejoran las relaciones con el personal, ya que todos se involucran en el ciclo de analizar 

los problemas que impiden realizar mejoras y se comprometen en su solución.  
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La identificación de la necesidad de mejora consiste en determinar si algún 

componente (procesos, instalación, equipos, actividad, etc.) no cumple con los 

requisitos de calidad establecidos, o bien, se requiere la introducción de nuevos 

elementos organizativos o tecnológicos en correspondencia con nuevas leyes, normas, 

necesidades de los clientes o los adelantos científicos – técnicos. 

3.2.3.1 Ciclo para la Mejora Continua 

1. Diagnóstico de la situación existente 

2. Establecimiento de los objetivos para la mejora 

3. Búsqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos 

4. Evaluación de dichas soluciones y su selección 

5. Implementación de la solución seleccionada 

6. Control y evaluación de los resultados de la implementación para determinar 

que se han alcanzado los objetivos 

7. Formalización de los cambios 

3.2.3.2 Beneficios de las Mejoras Continuas 

1. Mejora la calidad de los productos y servicios. 

2. Se Incrementan la ventaja competitiva 

3. Mejora la eficacia y la eficiencia de los procesos. 

4. Mejora el confort y productividad de los trabajadores. 

5. Se detectar deficiencias y se aplican acciones correctoras. 

6. Mejora la higiene industrial y salud ocupacional de la empresa. 

7. Aumenta el sentido de pertenencia de los trabajadores 

La mejora debe ser una actividad continua, por lo que las entidades deben de 

crear una cultura que implique a las personas de manera activa en la búsqueda de 

oportunidades de mejora del desempeño de los procesos, las actividades y los servicios. 
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3.2.4 Matriz FODA 
La matriz FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de 

alguna situación puntual dentro de una empresa u organización (Francés, 2006). El 

término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras 

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. La utilización de la matriz FODA 

permite la realización de un diagnóstico para la construcción de estrategias que 

permitan reorientar el rumbo de la empresa al identificar la posición actual y la 

capacidad de respuesta de la institución. La matriz FODA se divide en cuatro factores 

importantes enunciados a continuación (Francés, 2006).  

Fortalezas: Se refiere a las capacidades especiales con las que cuenta la empresa y que 

le permite tener una posición privilegiada frente a la competencia. 

Oportunidades: Factores que resultan positivos y favorables sobre el entorno en el 

que actúa la empresa y que permiten obtener ventajas competitivas.  

Debilidades: Factores que provocan una posición desfavorable frente a la 

competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades 

que se desarrollan positivamente, etc. 

 Amenazas: Situaciones que provienen del entorno y que pueden llegan a atentar 

contra la permanencia y la rentabilidad de la organización. De las cuatro variables 

mencionadas anteriormente, las fortalezas y las debilidades son internas de la 

organización, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio, las 

oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta muy difícil 

poder modificarlas. 

3.2.5  Tormenta de ideas 

Puesto de manera simple, lluvia de ideas es un método para inspirar solución 

creativa de problemas alentando a miembros de grupos a lanzar ideas mientras retienen 

las críticas o juicios. La lluvia de ideas, es sus muchas formas, se ha convertido en una 

herramienta estándar para la ideación (desarrollo de nuevas ideas).  
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Mientras el término lluvia de ideas es relativamente nuevo, el concepto es tan 

viejo como la creatividad humana. La idea de aprovechar el proceso para los negocios, 

sin embargo, fue desarrollada por Alex Osborn en 1941. Osborn entendió la 

importancia de la creatividad para el éxito; en uno de sus libros escribió: "No solo en 

los negocios sino en cada línea, la cantidad de liderazgo depende del poder creativo". 

La lluvia de ideas en sí misma es un proceso bastante simple, pero requiere 

facilidad de habilidades y planeación cuidadosa para resultados óptimos. Los 

individuos, por supuesto, pueden hacer lluvia de ideas en cualquier momento y lugar. 

Para grupos, sin embargo, hay diferentes "variedades" de lluvia de ideas. Todos siguen 

este procedimiento básico: 

· Clarificar - Explora la visión identificando la meta, deseo o reto; recaba 

información para entender mejor el reto, y crea preguntas de reto que inviten 

soluciones. 

· Idear - Explora ideas a través del proceso de lluvia de ideas. 

· Desarrolla - Formula soluciones evaluando ideas generadas en el proceso de 

ideación y después selecciona las mejores soluciones. 

· Implementar - Formula un plan después de explorar recursos y acciones 

requeridas para poner la solución en acción. 

3.2.6 Diagrama causa y efecto 

Diagrama de causa efecto o el diagrama de ishikawa  (conocido también como 

diagrama de espina de pescado dada su estructura) consiste en una representación 

gráfica que permite visualizar las causas que explican un determinado problema, lo 

cual la convierte en una herramienta de la gestión de la calidad ampliamente utilizada 

dado que orienta la toma de decisiones al abordar las bases que determinan un 

desempeño deficiente. 

La estructura del diagrama de ishikawa es intuitiva: identifica un problema o 

efecto y luego enumera un conjunto de causas que potencialmente explican dicho 

comportamiento. Adicionalmente cada causa se puede desagregar con grado mayor de 
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detalle en subcausas. Esto último resulta útil al momento de tomar acciones correctivas 

dado que se deberá actuar con precisión sobre el fenómeno que explica el 

comportamiento no deseado.  

En este contexto, una representación del Diagrama de Causa Efecto o Diagrama 

de Espina de Pescado tiene la siguiente forma: 

 
Figura 3. Diagrama Causa-Efecto. 
Fuente: Geo Tutoriales. (2017) 

3.3 Definición de términos básicos  

Según Tamayo (1993), la definición de términos básicos "es la aclaración del 

sentido en que se utilizan las palabras o conceptos empleados en la identificación y 

formulación del problema." (p. 78). Partiendo de este principio a continuación se 

definen los términos más relevantes: 

· Eficacia: Es la capacidad de alcanzar el efecto que se espera o se desea tras la 

realización de una acción. Rey Nersa (2012, p.97).  
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· Eficiencia: Se refiere al uso racional de los medios para alcanzar un objetivo 

predeterminado. Es decir, cumplir un objetivo con el mínimo de los recursos 

posibles. Rey, N. (2012, p.97). 

· Envasado: El envasado es una parte integrante del proceso de elaboración. 

Cumple dos objetivos importantes: anunciar el producto y protegerlo 

adecuadamente para que se conserve durante un periodo determinado 

· Conocimiento: La capacidad para resolver un determinado conjunto de 

problemas Muñoz y Riverola (2003:6) 

· Indicadores de Productividad: Son aquellas variables que nos ayudan a 

identificar algún defecto o imperfección que exista cuando elaboramos un 

producto u ofrecemos un servicio, y de este modo reflejan la eficiencia en el 

uso de los recursos generales y recursos humanos de la empresa, y pueden ser 

cuantitativos y cualitativos. 

· No retornable: Cuando una botella es no retornable, no cumple con un espesor 

adecuado, por lo tanto, no están preparadas para soportar el lavado después del 

uso que se le hace a las botellas retornables. 

· Operador: Se precisa de una persona para operario de producción, carga y 

descarga de materiales y mantenimiento. Para una fábrica de piensos 

compuestos. Esta persona mantiene un trabajo de mucha responsabilidad y 

exigente. Se requiere utilización de ordenador para trabajar. Se deberán de 

realizar también tareas de ensacado, paletización. Se valorarán conocimientos 

en mecánica y electricidad. 

· Puesto de trabajo: Lugar o área ocupado por una persona dentro de una 

organización, empresa o entidad donde se desarrollan una serie de actividades 

las cuales satisfacen expectativas, que tienen como objetivo, garantizar 

productos, servicios y bienes en un marco social. 
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· Producción: Es el estudio de las técnicas de gestión empleadas para conseguir 

la mayor diferencia entre el valor agregado y el costo incorporado consecuencia 

de la transformación de recursos en productos finales. 

 



 

 
 

CAPITULO IV 

MARCO METODOLÓGICO 

 

Según  Fidias Arias (1999) “La metodología del proyecto incluye el tipo o 

tipos de investigación, las técnicas y los procedimientos que serán utilizados para 

llevar a cabo la indagación. Es el cómo se realizara el estudio para responder al 

problema plateado”, (p.45). Para el estudio del problema, a continuación se plantean 

la metodología de la investigación, en donde se formulan el tipo de investigación, 

técnicas e instrumentos de recolección de datos, lo cual permitió un posterior análisis 

de la información. 

4.1 Tipo de Investigación. 

Se denomina Proyecto Factible la elaboración de una propuesta viable, 

destinada atender necesidades específicas a partir de un diagnóstico.  

Por otra parte, un proyecto factible, como su nombre lo indica, tiene un 

propósito de utilización inmediata, la ejecución de la propuesta. En este sentido, la 

UPEL (1998) define el proyecto factible como un estudio “que consiste en la 

investigación, elaboración y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable 

para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos 

sociales” (p.7). La propuesta que lo define puede referirse a la formulación de políticas, 

programas, tecnologías, métodos o procesos, que sólo tienen sentido en el ámbito de 

sus necesidades. 

Por lo antes expuesto, el presente estudio se basará en una modalidad de 

proyecto factible teniendo como objetivo principal solucionar una problemática, la cual 

consiste en diseñar un manual de instrucciones para el uso de equipos de las líneas no 

retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín, 

que permita instruir al nuevo personal. En este sentido el manual de la Universidad 

José Antonio Páez, Normas para la Elaboración y Presentación de los 
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Anteproyectos, Proyectos y Trabajos de Grado, define proyecto factible de la siguiente 

manera:  

Consistirá en la investigación, elaboración y desarrollo de una propuesta de un 

modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de 

organización o grupos sociales; puede referirse a la formulación de políticas, 

programas, tecnologías, métodos o procesos. El proyecto factible debe tener apoyo en 

una investigación de tipo documental, decampo o un diseño que incluya ambas 

modalidades. (Manual UJAP, 2007, p. 5). 

4.2 Diseño de la Investigación. 

El diseño de investigación tiene como objetivo proporcionar un modelo de 

verificación que permita contrastar hechos con teorías, y su forma es la de una 

estrategia o plan general que determina las operaciones necesarias para hacerlo. 

En lo que respecta a la investigación planteada, al diseño de un manual de 

instrucciones para el uso de equipos de las líneas no retornables de la gerencia de 

envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín, que permita instruir al nuevo 

personal; la estrategia general para la recolección y desarrollo de la información en 

función de los objetivos propuestos está dirigida a un diseño de campo. Al respecto 

Arias (2006, p.31), expresa “la investigación o diseño de campo es aquella que consiste 

en la recolección de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad 

donde ocurren los hechos (datos primarios)”. 

4.3 Técnicas e Instrumentos de recolección de datos. 

Existen gran variedad de métodos para la recolección de datos. Tales métodos 

varían de acuerdo con dos dimensiones fundamentales para esta investigación como lo 

son: la entrevista no estructurada y la observación directa para captar la mayor 

información posible en el momento del levantamiento de la información. De acuerdo a 

lo señalado anteriormente, las técnicas utilizadas para el proceso del siguiente informe 

fueron las siguientes: 
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          La entrevista no estructurada: En donde se llevaron a cabo conversaciones 

abiertas con todo el personal interno que labora en cada departamento para así conocer 

cada función y su perfil. Esto con el fin de estudiar la información obtenida y poder 

dirigir y detectar todo lo referente al proceso de reclutamiento de personal.  

La observación directa: Para este trabajo de investigación se aplicó la técnica 

de la observación directa ya que el investigador pudo evidenciar y visualizar de cerca 

la problemática que acarrea al departamento. Esto con el fin reconocer y estudiar la 

información obtenida y poder canalizar y detectar todo sobre los procesos 

administrativos, especialmente, a la hora de reclutar personal. 

Observación Directa: En el caso de la observación directa, de modo general se 

dice, que es aquella donde se tienen un contacto directo con los elementos o caracteres 

en los cuales se presenta el fenómeno que se pretende investigar. Según Arias, F. (ob. 

cit.) la observación “es una técnica que consiste en visualizar o captar mediante la vista, 

cualquier hecho, fenómeno y situación que se produzca en la naturaleza en la sociedad 

en función de unos objetivos de la investigación preestablecidos”. Esta actividad se 

desarrolló en el área de envasado líneas no retornables.  

Para la recolección de datos de una investigación se requiere tener además de una 

técnica ciertos instrumentos que apoyen dicha actividad, estos instrumentos pueden ser 

maquinarias o equipos, específicamente para estar investigación fue necesario tomar 

nota de toda la información descrita por el personal evaluado, siendo necesario el uso:  

Hoja: Fue un instrumento utilizado para anotar las respuestas dadas por los 

empleados en la gerencia de envasado.  

Lápiz: Se utilizó para redactar las opiniones de los trabajadores, en lo 

concerniente a las entrevistas. 

4.4 Técnicas de procesamiento y análisis de la información 

Según Arias (2206), “Los métodos son técnicas, procedimientos o forma 

particular de obtener información”. Este autor refiere que el instrumento es un 

dispositivo o formato que se utiliza para obtener, registrar o almacenar información. 
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“En lo referente al análisis, se definirán las técnicas lógicas (inducción, 

deducción, análisis-síntesis), o estadísticas (descriptivas o inferenciales), que serán 

empleadas para descifrar lo que revelan los datos recolectados”. (p.111). 

En este sentido, se utilizó el registro de observación documental, el cual se 

elaboró con la finalidad de recopilar datos e información vinculados directamente con 

la investigación. El éxito de una investigación descansa en buena parte en la pertinencia 

de las técnicas seleccionadas para la recolección de información, así como en la 

habilidad de los instrumentos utilizados para tal fin. 

4.5 Fases de la investigación 

Este trabajo de grado fue estructurado en cuatro fases; las cuales están 

relacionadas directamente con cada objetivo, con el fin de alcanzar el objetivo general, 

el cual es lograr diseñar un manual de instrucciones para el uso de un equipo de las 

líneas no retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. planta San 

Joaquín con el que se pueda obtener una mejora en los puestos de trabajo. Estas fases 

son: 

Fase I: Diagnostico de la situación actual del uso de equipos en los puestos de 

trabajo de las líneas no retornables de envasado, por medio de las técnicas de 

recolección de información. 

En esta fase se diagnosticó la problemática presente en los siete (7) puestos de 

trabajo involucrados en las líneas no retornables de envasado de Cervecería Polar, 

determinando las debilidades relacionadas al uso de los equipos del área; mediante una 

entrevista no estructurada, con la finalidad de proponer estrategias gerenciales en fases 

posteriores. 

Fase II: Análisis de las debilidades encontradas en el Macroproceso de las líneas 

no retornables de envasado en la empresa Cervecería Polar C.A. Planta San 

Joaquín. 

Se analizaron los resultados de la aplicación de la entrevista no estructurada en 

la primera fase, apoyándose en la observación directa y la revisión documental para 

conocer el histórico de fallas en el proceso y las actividades que involucra; así como 
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también se identificaron las causas que generan fallas en el proceso mediante 

herramientas de ingeniería como lo son, la Tormenta de Ideas y el Diagrama Causa – 

Efecto 

Realizado el análisis, apoyándose en la matriz FODA se identificaron las 

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, relacionadas al manejo de los 

equipos; las cuales fueron la base para la descripción de los objetivos que permitieron 

la elaboración del manual de instrucciones para el uso de un equipo de las líneas no 

retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. planta San Joaquín. 

Fase III: Diseño de un manual de instrucciones para el uso de un equipo de las 

líneas no retornables de la gerencia de envasado.  

Una vez identificadas las causas que origina los problemas, se haya analizado la 

información y detectado que operaciones han resultado críticas y cuales son aquellas 

que pueden ser eliminadas; y habiendo observado que los procesos llevados 

actualmente no son los más idóneos para los objetivos que se desean cumplir, se 

procedió a diseñar un manual de instrucciones para el uso de un equipo de las líneas no 

retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín, que 

permita instruir al nuevo personal. 

Fase IV: Evaluación los costos – beneficios del plan de mejoras. 

En esta fase se realizó una evaluación de los costos - beneficios asociados al plan 

de mejoras, se determinó el ahorro productivo que generan las mejoras expresado 

monetariamente, y se determinó el tiempo de retorno de la inversión. 



 

 
 

CAPÍTULO V 

RESULTADOS 

En el presente capítulo se exponen los resultados obtenidos de cada una de las 

cuatro (04) fases presentadas en la metodología, los cuales se obtuvieron mediante la 

aplicación de los instrumentos de recolección de información, diseñados para dar 

respuestas a cada una de las fases planteadas, estas permitieron encontrar las causas 

que generan la problemática en el las líneas no retornables, estos resultados sirvieron 

de apoyo para el diseño de un manual de instrucciones para el uso de un equipo de las 

líneas no retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San 

Joaquín, que permita instruir al nuevo personal. 

5.1 Fase I: Diagnostico de la situación actual del uso de equipos en los puestos 

de trabajo de las líneas no retornables de envasado, por medio de las técnicas de 

recolección de información. 

En esta fase se emplearon entrevistas no estructuradas enfocadas a los treinta y 

nueve (39) trabajadores de las líneas no retornables, conformadas por personal operario 

y supervisores de producción, para de este modo conocer el macroproceso productivo 

y su opinión sobre la situación actual. Por tanto, se llevó a cabo una reunión, donde se 

cuestionaron los puntos críticos que presenta las líneas no retornable de envasado, el 

cual llevo a realizar un resumen de las debilidades encontradas en los puestos de trabajo 

de  dichas líneas de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San 

Joaquín.  

5.1.2 Resultados de las debilidades a través de la aplicación de la entrevista no 

estructurada 

 Por medio de la aplicación de una entrevista no estructurada al personal de planta 

compuesto por: especialista del equipo, supervisor de producción, y operador de línea. 

Se observó la tabla del macroproceso que se lleva en las líneas no 
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retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín, 

con el fin de conocer los procesos operacionales de los equipos de dichas líneas. (Ver 

tabla 1). 
Tabla 1. Macroproceso de envasado de botellas no retornables. 

 
Fuente: Cervecería Polar C.A. (2019) 

La tabla de macroproceso describe los procesos necesarios para el envasado y 

empaquetado de botellas no retornables, los equipos que interactúan en cada uno de 

esos procesos y a su vez los operadores especificando la cantidad por turno y la 

jerarquía. La jerarquía entre los operadores se denota alfabéticamente, donde el 

operador A es el de mayor rango, y van descendiendo hasta el operador C. 

En relación a lo anterior, se reunió al personal de cada línea de envasado no 

retornable, al inicio de su jornada de trabajo con ayuda del supervisor a cargo, con la 

finalidad de aplicarles la entrevista no estructurada de manera censal y conocer su 

opinión acerca de los puestos de trabajo, obteniendo las opiniones acerca de la 

ejecución del proceso de envasado en las líneas no retornable de la gerencia de 

Proceso Subproceso Equipos
Nro Operarios x 

turno
Nro Operarios 

x turno

Lavadora de botellas 

Inspector de Botellas Vacías

Inspector de etiquetas

Codificador de Empaque

12

Paletizado 2 Operario B 2

Paletizador

Etiquetado
Etiquetadora

2 Operario B 2

Empacado Empacadora 2 Operario B 2

Llenadora de Botellas 2 Operario A 2

Pasteurizado  Pasteurizador 1 Operario C 1Envasado de Botellas NO 
retornable 

Suministro de Envases

Despaletizador Bulk 1 Operario B 2

1 Operario C 1

Llenado y Codificado
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envasado en la actualidad, con el propósito de conocer las características operacionales 

del proceso. Dicha entrevista se detalla a continuación. 

En la tabla 2 se puede observar la respuesta de cada persona con respecto a 

primera pregunta, que trata de la importancia del puesto de trabajo. 
Tabla 2. Pregunta Nº1 de la entrevista no estructurada. 

¿CONOCES CUÁL ES LA IMPORTANCIA DE TU PUESTO DE TRABAJO? 
PERSONAL RESPUESTA 

SUPERVISION DE 
PRODUCCIÓN 

No. He ido conociendo los puestos a fondo 
a medida que ha pasado el tiempo. Pero creo 
que no los conozco con sumo detalle debido 
a que siempre surge alguna novedad 
respecto a alguna falla en el puesto.  

OPERADORES DE LA 
LINEA 

No. Algunos puestos son más complejos 
que otros, por lo que a veces hay que 
preguntarles a otros compañeros o al 
supervisor como se debe utilizar la función 
de alguna máquina o cuando debemos 
mejorar alguna falla. 

Fuente: González C. (2019) 

A continuación, se presenta en la tabla 3 las respuestas a la pregunta relacionada 

al conocimiento de las funciones de los equipos del puesto de trabajo. 
Tabla 3. Pregunta Nº2 de la entrevista no estructurada. 

¿CONOCES CUALES SON TODAS LAS FUNCIONES DE LOS EQUIPOS DE TU 
PUESTO DE TRABAJO? 

PERSONAL RESPUESTA 

SUPERVISION DE 
PRODUCCIÓN 

No. Para conocer todas las funciones de las 
máquinas habría que tener muchos años 
utilizándolas y programándolas. Hay 
máquinas como la llenadora que suelen ser 
bastantes complejas de utilizar debido al 
volumen de llenado y la velocidad que debe 
tener el mismo llenado para no tener 
pérdidas de producto. 

OPERADORES DE LA 
LINEA 

No. Todas las máquinas tienen una que otra 
función complicada y es necesario 
revisarlas a fondo para entender cómo 
manejarlas. Por ejemplo, la etiquetadora 
donde solo pocos de nosotros están 
capacitados para manejarla ya que es una 
máquina con ciertas configuraciones y 
mecanismos complicados.  

Fuente: González C. (2019) 
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En la tabla 4 se muestra la opinión del personal con respecto a la solución de 

fallas menores dentro del proceso productivo. 
Tabla 4. Pregunta Nº3 de la entrevista no estructurada. 

¿DURANTE UN PROCESO DE PRODUCCIÓN SI SE PRESENTARA UNA FALLA 
MENOR, SABRÍAS COMO SOLUCIONARLA?  

PERSONAL RESPUESTA 

SUPERVISION DE 
PRODUCCIÓN 

No. Ciertos operadores no conocen que 
hacer en caso de ciertas fallas, por eso es importante 
adiestrarlos de la manera más 
completa posible. Los supervisores 
tampoco sabemos qué hacer ante todas las 
fallas, solo algunas. Con el tiempo se va 
aprendiendo que hacer. 

OPERADORES DE LA 
LINEA 

No. Todas las máquinas tienen una que otra 
función complicada y es necesario 
revisarlas a fondo para entender cómo 
manejarlas. Por ejemplo, la etiquetadora 
donde solo pocos de nosotros están 
capacitados para manejarla ya que es una 
máquina con ciertas configuraciones y 
mecanismos complicados.  

Fuente: González C. (2019) 

A continuación, en la tabla 5 se muestran las respuestas de las personas 

entrevistadas con respecto a la cantidad de personal en los puestos de trabajo. 
Tabla 5. Pregunta Nº4 de la entrevista no estructurada. 

¿CONSIDERA QUE HAY SUFICIENTE PERSONAL EN PLANTA Y PARA CADA 
PUESTO DE TRABAJO?  

PERSONAL RESPUESTA 

SUPERVISION DE 
PRODUCCIÓN 

No. Es evidente la falta de personal que hay 
para cualquiera de los productos que se 
elaboran en esta planta. Hay bastante 
rotación del personal, por ende, no se sabe 
cuándo puedas cambiar de área o de 
departamento. 

OPERADORES DE LA 
LINEA 

No. En la línea de envasado debería haber 
una persona más sobre todo en el área de 
termoencogible y paletizado. Cuando se 
genera una falla en uno de estos dos puestos, el operador se 
ve excesivamente atareado ya 
que la idea es no parar la línea mientras surja 
algún improvisto. 

Fuente: González C. (2019) 
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Por último, en la tabla 6 se muestran las respuestas de las personas entrevistadas 

con respecto a la necesidad de tener un manual de instrucciones. 
Tabla 6. Pregunta Nº5 de la entrevista no estructurada. 

¿TENER UN MANUAL DE INSTRUCCIONES AYUDARÍA A MEJORAR EL 
RENDIMIENTO DE LOS TRABAJADORES EN LA LÍNEA?  

PERSONAL RESPUESTA 

SUPERVISION DE 
PRODUCCIÓN 

Si. Facilitaría el trabajo de todos, ayudaría a 
entender mejor el proceso y a fortalecer el 
conocimiento de cada trabajador que hace 
vida en esta área. Además, puede disminuir 
el impacto que genera la constante rotación 
del personal. 

OPERADORES DE LA 
LINEA 

Si. Para nosotros sería mucho más sencillo 
hacer un buen trabajo en cada puesto si 
tenemos la herramienta a la mano, ya que 
algunas veces puede olvidarse que hacer 
con algún selector, botón o función de 
alguna máquina. Además de tener presente 
cuales son las fallas, como se limpian los 
equipos o como se cambia la pieza para el 
cambio de presentación de envase.  

Fuente: González C. (2019) 

Luego de haber realizado las entrevistas a los trabajadores de cada uno de los 

puestos de trabajo de las líneas no retornables de Cervecería Polar C.A., planta San 

Joaquín, podemos concluir que las fallas presentes son las siguientes: 

· Ausencia laboral de personal en el área de estudio, debido a distintos factores 

como lo son: reducción de personal, redistribución del personal, reposos por 

enfermedades, rotación del personal.  

· Conocimiento muy básico del personal sobre la maquinaria, equipos y 

herramientas. 

· Falta de experiencia de los operadores para resolver fallas menores o realizar 

ajustes de los equipos. 

· Paradas imprevistas que ocasionan la desconfiguración de los equipos de la 

línea, generadas por problemas de electricidad en la zona. 
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· Falta de métodos adecuados para la corrección de fallas menores, según el 

personal que labora en dicho proceso, debido a que no existe documentación en 

físico que permita una transferencia de conocimiento a través de instrucciones 

de trabajo. 

 Al diagnosticar la situación actual en el proceso de envasado de cerveza 

retornable, se determinó que la misma tiene actualmente un estado de gestión deficiente 

en cuanto al conocimiento sobre los equipos puestos de trabajo y la solución de fallas 

menores, por tanto, existe una pérdida y calidad del producto en las áreas del proceso, 

dado que las operaciones no son realizadas de una manera eficiente; en el transcurso 

del estudio se consiguió identificar los factores que generan fallas y los agentes internos 

que poseen mayores prioridades en relación con los rendimientos de la producción. 

5.2 Fase II: Análisis de las debilidades encontradas en el proceso en la línea no 

retornable de envasado en la empresa Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín. 

En esta fase, se analizaron las debilidades encontradas en el proceso realizado, 

con la aplicación de técnicas dirigidas a la identificación de mejoras y la observación 

directa. Las técnicas empleadas fueron: la Tormenta de Ideas, el Diagrama Causa – 

Efecto y la Matriz FODA. En ellas, se presentaron la estructuración de la información 

pertinente a la primera fase.  

Como es de saberse, las fortalezas y debilidades por ser parte de un análisis 

interno de la empresa se relacionan en el punto en el que han de analizarse como las 

capacidades de los aspectos de la organización y del impacto de las instrucciones de 

trabajo. Mientras que, por otro lado, las oportunidades y amenazas, por ser resultado 

de un análisis externo establecen la necesidad de emprender acciones de carácter 

estratégico, con el objetivo final de mejorar los métodos y el proceso de envasado para 

gestionar el conocimiento del personal.  

Dicho diagnóstico fue útil para tomar decisiones sustentadas a la situación 

actual de la empresa y continuar con el desarrollo del proyecto, que permitieron la 
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descripción de los objetivos específicos y generales del manual de instrucciones y el 

diseño del mismo.  

5.2.1 Aplicación de la Tormenta de ideas. 

Durante el periodo de evaluación, se observó el proceso y cada una de las 

operaciones que realizan los operadores en sus respectivos puestos de trabajo. De esta 

manera, se pudo generar una tormenta de ideas vista en la  siguiente figura, con la 

finalidad de detectar las causas que afectan en el proceso de envasado, con la 

colaboración de los trabajadores y supervisores del área. (Ver figura 1). 

 
Figura 4. Tormenta de ideas. 
Fuente: González C. (2019) 

Luego de haber realizado cada uno de los paso de la tormenta de ideas, con esto 

se pudo determinar cuáles son las consecuencias, por qué se presentan estas 

deficiencias de conocimiento, las posibles soluciones y como se puede atacar cada 

actividad que se ejecuta en los puestos de la línea no retornable de envasado. 
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5.2.2 Aplicación del Diagrama Causa-Efecto. 

Para el desarrollo de este diagrama se tomó como punto de partida la tormenta 

de ideas, con el fin de generar una clasificación de todas las causas de deficiencias de 

conocimiento del uso de equipos, que se presentan en las líneas no retornables de la 

gerencia de envasado de Cervecería Polar, Planta San Joaquín, tomando como criterios, 

la maquinaria, mano de obra, métodos y el material. (Ver figura 2). 

 
Figura 5. Diagrama Causa-Efecto. 
Fuente: González C. (2019) 

5.2.2.1 Análisis de las causas encontradas 

Luego de clasificar cada una de las causas que origina la deficiencia de 

conocimiento del uso de equipos de las líneas no retornables de la gerencia de envasado 

de Cervecería Polar, se procedió a detallar y analizarlas, recolectando información del 

personal que labora en la planta, quienes conocen a fondo cada uno de estos factores. 

Máquinas y Equipos 

· Conocimiento básico de las máquinas y equipos en los puestos de trabajo: 

la máquina llenadora es una máquina complicada de manejar, cuenta con 

amplias funciones (volumen de llenado, velocidad de llenadora, altura) que 
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deben conocerse a la perfección para no tener pérdidas e interrupciones en el 

proceso. Este mismo operador se encarga del control de la taponadora, que 

también debe manejarse a la perfección para que el tapado sea el adecuado, y 

al mismo tiempo, se deba corregir cualquier falla que se genere en la misma. 

  Por otra parte, paletizador es un equipo importado de última generación, 

que cuenta con un mecanismo de envoltura de un material de alto costo, por lo 

que se requiere el conocimiento del mismo, ya que la última operación del 

proceso de envaso, es por tal motivo que este proceso no debe retrasarse y es 

por ello que los operadores deben tener el conocimiento adecuado para el uso 

del mismo. 

· Poco conocimiento de actividades a ejecutar en caso de fallas: los 

operadores de la línea no están preparados en las actividades que deben ejecutar 

en caso de fallas, cuando una falla ocurre, estos contactan al operador de mayor 

antigüedad o al supervisor.   

· Paradas no planificadas: debido a la falta de conocimiento por parte de los 

operadores, las máquinas funcionan con problemas, fallando en ocasiones, 

donde los operadores no saben los planes de reacción que deben ejecutarse en 

caso de fallas. 

Mano de Obra 

· Personal insuficiente: durante las actividades en los puestos de trabajo es 

necesario que el personal tenga constante atención en el proceso de envasado 

durante su turno, por lo que, en ocasiones, la cantidad de operadores que hay 

en la línea no es suficiente para los 7 puestos de trabajo. 

· Falta de experiencia: existe un gran número de personal nuevo en la línea y 

mucha rotación de personal entre los departamentos de la planta, por ello, 

muchos de estos no tienen la experiencia necesaria para actuar en situaciones 

que puedan comprometer el proceso. 
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· No hay documentación en físico: además de las instrucciones necesarias para 

operar los equipos de cada puesto de trabajo de las líneas no retornable, 

tampoco hay instrucciones para la limpieza general de cada máquina ni para los 

cambios de formato cuando se cambie de presentación de la cerveza o malta. 

· Rotación de personal: debido al insuficiente personal, muchos operadores 

deben estar en constante rotación. Por lo que en la mayoría de los casos se 

solicita personal de otras áreas de la planta, generando fallas y retraso en la 

líneas por desconocimiento de los equipo. 

Métodos 

· No hay instrucciones para el puesto ni actualizaciones de algunos equipos: 

la planta no tiene en la mayoría de sus puestos instrucciones de envasado para 

cada puesto de trabajo. Existen manuales de descripción del equipo, explicando 

sus funciones operativas, de mantenimiento y de ajustes eléctricos, sin embargo 

son extensos y poco funcionales para el operario del equipo. 

· No existe una descripción del puesto de trabajo: la gerencia no cuenta con 

ninguna documentación que permita instruir al nuevo personal sobre las 

funciones de su puesto de trabajo y evaluarlo para la correcta manipulación del 

equipo. 

Materiales 

· Nula disponibilidad de material instructivo en físico: como bien se 

mencionó anteriormente, existen manuales de descripción del equipo 

disponibles para algunos puestos, pero estas no son fácil comprensión para los 

operadores de la línea, ya que son de uso del personal técnico y especialista. De 

igual  forma, los puestos en los que no existe alguna instrucción, no cuentan 

con ningún tipo de documento en físico en el área que pueda ser de utilidad para 

el operador en su jornada laboral. 



 

46 
 

5.2.3 Aplicación de la Matriz FODA. 

Luego del análisis de las causas encontradas se procedió a realizar un análisis 

FODA, para entender cuáles son las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 

Amenazas de las líneas no retornables de envasado y de la planta, frente al diseño de 

un manual de instrucciones para el uso de un equipo, que permita instruir al nuevo personal  

a través de las instrucciones de trabajo para cada puesto de la línea.  

Como es de saberse, las fortalezas y debilidades por ser parte de un análisis 

interno de la empresa se relacionan en el punto en el que han de analizarse como las 

capacidades de los aspectos de la organización y del impacto de las instrucciones de 

trabajo. Mientras que, por otro lado, las oportunidades y amenazas, por ser resultado 

de un análisis externo establecen la necesidad de emprender acciones de carácter 

estratégico, con el objetivo final de mejorar los métodos y el proceso de envasado para 

gestionar el conocimiento del personal. En la tabla siguiente puede verse la matriz 

realizada. (Ver figura 3) 

 
Figura 6. Matriz FODA. 
Fuente: González C. (2019) 

Fortalezas
- Gerencia comprometida a la              

mejora continua. 
-Adaptabilidad de personal.
-Buen clima organizacional.

-Fácil acceso para el personal

Oportunidades
- Extender la idea de 

documentar otros procesos.
- Transferencia de 

conocimiento
- Preferencia de los 

consumidores
- Aumentar la productividad 

de la empresa.

Debilidades
- No existe documentos que 

permitan instruir al nuevo 
personal.

- Fuga de personal
- Equipos son complejos de 

manipular.
- Falta de experiencia por parte 

de los operadores y 
supervisores.

Amenazas
- Cambio constante  de los 
insumos y materiales que 

utilizan los equipos.
- Situción del pais.

- Deficit de asistencia tecnica 
externa.

- Fallas que generen retrasos en 
la producción. 
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5.2.3.1 Análisis FODA 

 En relación a la descripción de la Matriz FODA presentada, se muestra el 

análisis de las herramientas, que involucra: fortalezas-oportunidades, fortalezas-

amenazas, debilidades-oportunidades y debilidades-amenazas. (Ver tabla 7). 
Tabla 7. Análisis FODA. 

HERRAMIENTAS ANÁLISIS 

F.O 

1.  Instruir y capacitar al personal para aumentar la 
productividad. 
2. Crear un departamento que documente los procesos de 
manipulación de los equipos. 
3. Corregir errores de prácticas en la operación que realice 
el personal. 
4. Debo aumentar el compromiso del personal para las 
buenas prácticas de fabricación y de producción. 

F.A 

1. Recopilar información de las fallas e  instruir al personal 
para que las corrija. 
2. Dar a seguimiento a los cambios de material y 
proveedores, para crear una base de datos. 
3. Motivar al personal mediante bonos económicos e 
instrucción de conocimientos. 
4. Resaltar  los valores y principios de la empresa, 
incentivando a la capacitación del personal 

D.O 
1. Adiestrar al personal mediante charlas y talleres. 
2. Documentar todas las operaciones del macroproceso de 
las líneas no retornables 
3. Adquirir información de los procesos a través del 
personal. 
4.  Simplificar las instrucciones para el manejo de equipos. 

D.A 

1.  Documentar el mejor método de manipulación de los 
equipos. 
2. Estandarizar la información abarcando variables de 
consumo. 
3. Certificar al personal para el uso de equipos y promover 
su status de nómina. 
4. Transferencia de conocimientos por parte de los 
especialistas de los equipos.  

Fuente: González C. (2019) 
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5.2.4 Histórico de fallas de las líneas no retornables de envasado. 

  En las líneas no retornables se ha observado las fallas por parte del operario de 

producción en cada uno de los equipos, alguno de estos son: el desconocimiento de los 

valores y rangos óptimos para la operación de los diferentes equipos de sus puestos de 

trabajo, no conoce la secuencia o pasos necesarios para las distintas actividades, no 

saben resolver fallas menores, desconocimiento para colocar los equipos en punto cero, 

desconocimiento de la limpieza de los equipos, por lo tanto, esto genera reprocesos, 

fallas, paradas no planificadas, asistencia de técnicos mecánicos, asistencia de técnicos 

eléctricos, asistencia de los especialistas,   desperdicios de recursos, trancamiento de 

los equipos entre otros. 

5.2.4.1 Paradas no planificadas. 

La excelencia operativa es fundamental para conseguir el éxito en las empresas, 

teniendo un papel clave para ello la reducción del tiempo de inactividad no planificado.  

Con la ayuda de la gerencia de envasado y superintendencia de mantenimiento 

y de operaciones se recolectaron los datos de las paradas no planificadas en el periodo 

de un año, por cada línea no retornable y se estudiaron los subprocesos de la gerencia 

de envasado de Cervecería Polar C.A. dando así, los totales de cada línea y subproceso, 

evidenciando que el equipo paletizador en este periodo es quien cuenta con más parada.  

(Ver tabla 8). 
Tabla 8. Paradas no planificadas 

SUBPROCESO LINEA 1 LINEA 2  LINEA 3 TOTAL 
Suministro de envase 18 9 11 38 
Llenado y codificado 24 15 19 58 

Pasteurizado 11 8 12 31 
Etiquetado 15 13 9 37 
Empacado  18 21 17 56 
Paletizado 17 24 21 62 
TOTAL 103 90 89   

Fuente: Cervecería Polar C.A, Planta San Joaquín (2018) 
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5.2.4.2 Costo de paradas no planificadas. 

El tiempo de inactividad no planificado puede costar millones a las organizaciones cada 

año. 

Por medio de la gerencia de envasado se obtuvo los costos de las paradas no 

planificadas; en ella podemos observar que el mayor impacto en los costos se encuentra 

en el equipo de paletizado en la línea uno (1) no retornable. Los costos por paradas no 

planificadas tienen un gran impacto en la empresa, es por ello que debemos evitarlos. 

(Ver tabla 9). 
Tabla 9. Costo de paradas no planificadas. 

SUBPROCESO LINEA 1 LINEA 2  LINEA 3 TOTAL 
Suministro de 

envase 
       

948.000,00    
       

474.000,00    
       

579.333,33    
   

2.001.333,33    
Llenado y 
codificado 

    
1.264.000,00    

       
790.000,00    

    
1.000.666,67    

   
3.054.666,67    

Pasteurizado        
579.333,33    

       
421.333,33    

       
632.000,00    

   
1.632.666,67    

Etiquetado        
790.000,00    

       
684.666,67    

       
474.000,00    

   
1.948.666,67    

Empacado         
948.000,00    

    
1.106.000,00    

       
895.333,33    

   
2.949.333,33    

Paletizado        
895.333,33    

    
1.264.000,00    

    
1.106.000,00    

   
3.265.333,33    

TOTAL     
5.424.666,67    

    
4.740.000,00    

    
4.687.333,33      

Fuente: Cervecería Polar C.A, Planta San Joaquín (2018) 

5.2.4.3 Solicitud de asistencia técnica de emergencia. 

Esta asistencia técnica de emergencia se ve reflejada a través de la ayuda que brinda 

los especialistas de los diferentes equipos, los técnicos electricistas y técnicos 

mecánicos entre otros, al operario de producción, con el fin de solucionar fallas o 

perturbaciones que se puedan presentar en los equipos de las líneas no retornables de 

la gerencia de envasado Cervecería Polar C.A. planta San Joaquín. Se puede observar 

en la tabla el número de asistencia técnica por emergencias que pudieron tener los 
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operarios en el periodo de un año. Concluyendo que el paletizador de las líneas dos y 

tres son las que solicitaron mayor ayuda. (Ver tabla 10). 
Tabla 10. Número de asistencias técnicas por emergencia. 

SUBPROCESO LINEA 1 LINEA 2  LINEA 3 TOTAL 
Suministro de 

envase 2 3 1 6 

Llenado y 
codificado 4 5 7 16 

Pasteurizado 1 2 0 3 
Etiquetado 3 3 2 8 
Empacado  4 5 6 15 

Paletizado 6 5 7 18 

TOTAL 20 23 23   
Fuente: Cervecería Polar C.A, Planta San Joaquín (2018) 

5.2.5 Análisis general. 

De acuerdo con los resultados se determinó que existen debilidades en el 

proceso de los equipos en las líneas no retornables de la gerencia de envasado, y se 

llegó a la conclusión, que para adiestrar al personal nuevo ingreso, mejorar la 

producción, aumentar la calidad del producto, perfeccionar los procesos y aprovechar 

al máximo la utilización de equipos, máquinas y herramientas que se encuentran en el 

área de envasado, es necesario el conocimiento técnico para cumplir con los objetivos 

tanto a corto, mediano y largo plazo, que tiene la planta Cervecería Polar en cuanto a 

la producción de cerveza no retornable. Es por ello que la implementación de un 

manual de instrucciones que puedan facilitar la adquisición de conocimientos para el 

manejo de los equipos evitando en gran manera paradas no planificadas, lo cual traerá 

ganancia a la empresa. 

5.3 Fase III: Diseño de un manual de instrucciones para el uso de un equipo de 

las líneas no retornables de la gerencia de envasado.  

 En esta fase, se elaboró el plan de mejora basado en los análisis previos expresados 

en la fase I y fase II de esta investigación, donde se proporcionó la información 
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suficiente para el diagnóstico del problema, la identificación y análisis de las causas 

según una tormenta de ideas, un diagrama de causa – efecto y un análisis FODA. 

La actualización y elaboración de las instrucciones de trabajo para los puestos 

de la líneas no retornables de la gerencia de envasado, se consultó con la gerencia 

técnica de desarrollo, jefe del área, supervisores del área y personal operario de la línea 

perteneciente a la empresa, ya que, para su implementación, era necesario los su 

aprobación. Solo se actualizaron seis instrucciones,  un documento de descripción del 

equipo y un documento para la evaluación del nuevo personal y el resto la empresa 

puede seguir estos pasos para terminar la actualización de los manuales restantes.  

5.3.1 Objetivos del diseño del manual. 

5.3.1.1 Objetivo General 

 Diseñar un manual de instrucciones para el uso del paletizador de las líneas no 

retornables de la gerencia de envasado de Cervecería Polar C.A. Planta San Joaquín, 

que permita instruir al nuevo personal. 

5.3.1.2 Objetivos específicos. 

· Identificar los riesgos críticos del puesto de trabajo, con el fin de establecer normas 

de higiene y seguridad. 

· Establecer la secuencia de pasos en el proceso de paletizado. 

· Describir y explicar los pasos a realizar para la correcta manipulación del equipo. 

5.3.2 Justificación de la realización del manual. 

 Con la elaboración de este manual de instrucciones para el uso de un equipo de 

producción en las líneas no retornables en la gerencia de envasado, donde se ven 

involucrados los operarios nuevos ingresos y ser ubicados en un cargo dentro de la 

empresa, se verán beneficiados de forma notable el desempeño de los trabajadores y la 

calidad de producción, ya que permitirá llevar un mejor orden en el proceso de la 

gerencia de envasado, y preservar el conocimiento técnico de los puestos de trabajo, en 

el caso de der necesaria la contratación del personal. 
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Los manuales de instrucciones  están descritos por líneas y se desglosan cada 

uno por equipo; el objetivo es establecer los pasos a seguir por el operario de 

producción, para realizar las actividades relacionadas con el arranque , operación, 

cambio de producto, final de producción, limpieza general y detección de fallas 

menores del Paletizador de manera segura en el puesto de trabajo, cumpliendo con las 

condiciones de salud, seguridad y ambiente y el plan de producción; a fin de garantizar 

la salubridad y la inocuidad de los productos ofrecidos a clientes y consumidores, 

manteniendo un ambiente sano y saludable evitando así accidentes, enfermedades e 

impactos ambientales. 

Breve descripción de los manuales: 

· Arranque: Describe el proceso de inicio de cada equipo por línea. 

· Operación: Es el proceso operacional del equipo. 

· Cambio de Producto: Este manual describe los cambios que se deben realizar 

al cambiar de producto en el equipo.  

· Final de Producción: Explica la manera correcta en la que debe estar el equipo 

para finalizar la jornada.  

· Limpieza General: Describe la manera correcta en el cual debe realizarse la 

limpieza del equipo, de esta manera evitar riesgo de realizar una mala práctica, 

puesto que esto podría dañar los equipo y ocasionar lesiones al operario. 

· Detección de fallas menores: Se describen fallas menores, a las dificultades 

en las cuales el operador tiene acceso para resolver, en caso de que se presente 

otro tipo de falla se debe comunicara al supervisor a cargo. 

· Descripción del equipo y puesto de trabajo: Este manual describe la 

importancia del puesto de trabajo del operador en el equipo donde desempeña 

su labores, también describe donde se encuentra su puesto de trabajo, las 

actividades que debe realizar y una breve descripción de cómo funciona el 

equipo. 
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En el momento de evaluar al operario nuevo ingreso, el supervisor de operaciones, 

contara con el mismo manual de instrucciones, de esta manera, el supervisor podrá 

evaluar al trabajador de una manera más efectiva.  

5.3.3 Manual de instrucciones del paletizador de las líneas no retornables. 

- Instrucciones para el manejo del equipo. 
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- Descripción del equipo y puesto de trabajo. 
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5.3.4 Capacitación en uso y entendimiento de manuales. 

 El objetivo de la realización de los manuales es la capacitación al nuevo 

personal de su uso y entendimiento de los mismos. La capacitación es el punto donde 

se explica el propósito de los manuales y su estructura al trabajador; expuesto por el 

supervisor a cargo de las líneas no retornables. Durante las primeras horas de jornada, 

el supervisor reunirá a los operarios para hacerles una exposición de los manuales, 

señalando la simbología, instrucciones y estructura que estos contienen, una vez 

terminada esta exposición, los guiara a al puesto de trabajo para enseñarles el 

funcionamiento de los equipo en físico. 

5.4 Fase IV: Evaluación los costos – beneficios del plan de mejoras. 

En esta fase se realizará una valoración de los costos a los que representaría la 

realización de la propuesta previamente diseñada, así como una estimación de los 

beneficios que generarían la implementación de las mismas. Los costos señalados en 

esta evaluación, fueron tomados a partir de una revisión de los precios del mercado 

actual; por lo cual es posible que estos costos experimenten una variación constante 

debido a las condiciones inflacionarias que presenta el país. 

5.4.1 Evaluación de costos asociados a la propuesta 

A continuación, se hace reflejan los costos derivados de la implementación de 

la propuesta de mejora diseñada. (Ver tabla 11). 
Tabla 11. Costos asociados a la propuesta. 

Materiales  Costos (Bs S.) 

2 Resma de papel                             89.280,00    

39 Carpetas                                4.464,00    

2 Engrapadora                             46.500,00    

2 Cajas de grapas                               3.906,00    

Cartucho para impresora                             93.000,00    

Total                           237.150,00    
Fuente: González C. (2019) 
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5.4.2 Retorno de la inversión. 

Una vez deducida la inversión total de la inversión por cada paleta que debería utilizar 

cada turno, según información suministrada por el departamento de administración de 

la empresa. Entonces se procede a calcular la inversión, el cual permitirá conocer los 

costos y como mejorarían con el conocimiento impartido por medio de los manuales 

de instrucciones. 

 

𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇 =
𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼

𝐴𝐴
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ser la limpieza de estos equipos para mantenerlos en constante uso y funcionamiento, 

con la finalidad de lograr el mejoramiento de las actividades operativas, favoreciendo 

la adecuada secuencia del proceso, el desempeño de cada trabajador, y por ende el 

aumento de la producción, que es lo que realmente se desea, evitando general costos 

adicionales por desconocimiento de los parámetros. 

Adicionalmente, con el correcto funcionamiento del equipo se obtienen 

beneficios en el consumo de material; para conocer este beneficio, en la siguiente tabla 

se muestra en consumo de film envoplast en las líneas no retornables, obtenido 

mediante un muestreo durante 2 semanas realizado en el paletizador. (Ver tabla 12). 

 
Tabla 12. Muestreo del consumo de material en los paletizadores. 

LINEA MUESTRA PARAMETRO 
ESTABLECIDO 

CONSUMO 
ACTUAL  DEFICIT 

1 

1 19 21 90% 
2 19 21 90% 
3 19 22 86% 
4 19 21 90% 
5 19 19 100% 
6 19 20 95% 

          

2 

1 19 21 90% 
2 19 21 90% 
3 19 21 90% 
4 19 19 100% 
5 19 21 90% 
6 19 20 95% 

          

3 

1 19 20 95% 
2 19 22 86% 
3 19 22 86% 
4 19 19 100% 
5 19 20 95% 
6 19 19 100% 

 VUELTAS PROMEDIO 20,5 93% 
Fuente: González C. (2019) 
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En relación a lo anterior, al mantener el consumo de film envoplast dentro de 

los parámetros estándar, se consigue un ahorro representativo del material dado que en 

condiciones normales este rollo o bobina, permite envolver 18 paletas mediante 16kg 

de plástico; y si el consumo fuera de la configuración del equipo estándar varía entre 

20 y 21 vueltas por paleta solo pueden paletizar cerca de 15 paletas por bobina. 

Actualmente un rollo de film envoplast tiene un costo de 148.000 Bs.S 

aproximadamente, se estima que en el turno de trabajo bajo una producción continua 

normal se utilicen 6 bobinas envoplast aproximadamente ya que se producen 161 

paletas. Dado este consumo si se mantiene una utilización del equipo errónea pueden 

generarse pérdidas de hasta tiene una utilización del equipo errónea pueden generarse 

pérdidas de hasta 5 paletas lo que en costo representa una cifra de 740.000 Bs.S. Con 

la realización de estos manuales nos estaríamos ahorrando. 

𝐵𝐵
𝐶𝐶

=
Bs. S. 740.000
Bs. S. 237.150

= 3,12 

Esta inversión va a permitir a la empresa crear las bases de los conocimientos 

para mejorar las operaciones en la gerencia de envasado en las líneas no retornables. 

De acuerdo al análisis costo beneficio realizado se demuestra la factibilidad de la 

propuesta.  
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CONCLUSIONES 

· El desarrollo de este manual  de instrucciones para instruir al nuevo personal, 

facilita de manera clara, concisa y rápida el desempeño de las instrucciones, al igual 

que ayuda a la identificación de los aspectos más relevantes de su operación. 

· Los resultados obtenidos de la tormenta de ideas se logró realizar un diagrama 

Causa-Efecto, donde se encontraron las causas raíces de la deficiencia en el 

conocimiento para la ejecución de las actividades para luego con dichas deficiencias 

realizar un análisis DOFA y así encontrar estrategias para la solución de los problemas 

presentes en la gestión de conocimiento, se llegó a la conclusión que es necesario un 

buen análisis de los problemas para de esta manera desarrollar las estrategias necesarias 

en los procesos de mejoramiento. 

· Esta documentación ayuda a mejorar los procesos y el análisis en los puestos 

de trabajo que abarca, mostrando la dinámica del trabajo y las responsabilidades a 

desempeñar.  

· De igual manera evita realizar improvisaciones, identificando fácil y 

rápidamente los puntos débiles y fuertes de las actividades de cada oficio documentado. 

· Los operarios son las personas quienes están empoderados de los procesos y 

gracias a la buena comunicación creada se pudo realizar el proceso trabajando 

conjuntamente en la discusión de ideas, secuencias y mejoras para obtener como 

resultado final un buen manual de los de instrucciones. 

· Se debe tener en cuenta que todo esquema desarrollado puede ser modificado 

siempre y cuando sea para mejorar el método de la manera más eficaz y eficiente y que 

ayude a dar un giro positivo al área a trabajar en la planta. 

· Por último, se realizó una evaluación económica, haciendo una estimación de 

los costos que generaría la implementación de la propuesta, y los beneficios que se 

obtendría, se procedió a calcular el tiempo de recuperación del capital invertido en la 

propuesta, obteniendo un tiempo de aproximadamente tan solo 0.79 días. Además de 

ello, se hizo referencia a lo intangible que puede ser el precio de un conocimiento, y 
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también a lo invaluable que estos suelen ser para cualquier persona, empresa u 

organización. Es así como de este modo, se lograron desarrollar los objetivos pautados 

inicialmente en este proyecto. 
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RECOMENDACIONES 

· A partir de lo realizado en este proyecto se recomienda continuar haciendo 

seguimiento a los procesos realizados para no perder la actualización y posibles 

mejoras en el desempeño. 

· Se recomienda continuar con la expansión y desarrollo de este manual de 

instrucciones en la línea: Suministros de envases, Llenadora y Codificado, 

Pasteurizado, Etiquetado y Empacado los cuales más adelante ayudarán a conocimiento 

en primer lugar y más adelante formar los  manuales de instrucciones adaptables que 

beneficiaran a la compañía en la combinación de manuales en los diferencies procesos. 

Esto hará que el personal sea más flexible y menos restrictivo. 

· Realizar revisiones del conocimiento del personal en los puestos de trabajo para 

de esta manera garantizar que estos conozcan sus responsabilidades y trabajos en cada 

una de las áreas de trabajo. 

· Inculcar la importancia que tienen estas instrucciones y generar una cultura para 

su correcto y constante uso. Mediante recordatorios y pequeñas charlas que ayuden a 

incentivar el uso de las mismas para facilitar el trabajo de todos. 

· Evaluar la incorporación de nuevos procedimientos o herramientas en el 

proceso de envasado y en las instrucciones de trabajo. Esto, con la finalidad de mejorar 

y facilitar las tareas al operador, y así, aumentar la producción. 

· Realizar inducciones en materia de seguridad e higiene industrial para controlar 

los riesgos que se pueden originar en el área de envasado con la finalidad de evitar 

accidentes laborales. 
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