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RESUMEN EJECUTIVO

La situacion actual de la empresa Pentagraf S.A.C requiere cambios considerables en la
manera de llevar a cabo sus operaciones. La Gerencia General tiene la intencion de
realizar estos cambios que representen un impacto en la coordinacion con los clientes y
la ejecucion del proceso productivo. En ese sentido, se plantea realizar un estudio de
mejora en el sistema de operaciones de la empresa.

Se realiz6 un analisis externo e interno de la empresa, para poder contemplar
todos los aspectos dentro del diagndstico a realizar. En el aspecto externo, se utilizo el
andlisis PEST vy las cinco fuerzas de Michael Porter, lo que permiti6 entender que el
sector manufactura, y especificamente el sector gréafico, no presenta un panorama
positivo pero existen medidas por parte del gobierno que pueden ayudar al crecimiento,
aunque dependa mucho de los clientes y exista un alto nivel de rivalidad en el sector,

debido a las presencia de imprentas informales.

En el aspecto interno, se utilizé un analisis de brechas entre las metas y la
situacion actual de los distintos indicadores operativos, ademas de usar el Mapeo de la
Cadena de Valor de la linea de folleteria, para poder encontrar los principales
problemas del sistema de operaciones, como son los siguientes: la pérdida de 5 clientes
importantes en el afio 2017, el 25% de los despachos se entrega fuera de la fecha
planificada, existe un 60% de disponibilidad de maquina en impresion y solo el 15% del
tiempo en todo el flujo de operaciones agrega valor. Sobre estos problemas se utilizo el
diagrama de relaciones con la finalidad de encontrar las causas raiz que fueron:
Inadecuada ejecucion de los principales procesos operativos (procesos sin estandarizar),
ausencia de control de calidad, falta de mantenimiento de maquina y falla en el flujo de

comunicacion entre el area comercial y de operaciones.

Al entender las causas raiz, se establecieron 04 alternativas de solucion:
Redisefio y Mejora de procesos con el uso de un Sistema de Informacion,

Establecimiento de una estructura organizacional, Implementacion de un Plan de
1



Mantenimiento Preventivo y Establecimiento de un Sistema de Control de Calidad; las
cudles fueron evaluadas en un ranking de factores. Se escogio para la implementacion a

las tres primeras alternativas, por ser complementarias en su ejecucion.

Finalmente, se espera obtener un beneficio econdmico anual, de
aproximadamente S/93 480 con un VAN de S/ 145 688.43, una TIR de 31%, y un B/C

de S/2.57 por cada sol invertido, concluyendo que el proyecto es viable.

Palabras Claves: Impresion Offset y Digital, Optimizacion de Procesos, Imprenta

Peruana, Pre-prensa, Prensa y Post-Prensa.



EXECUTIVE SUMMARY

The current situation in Pentagraf S.A.C requires considerable changes in the way the
company is carrying out its operations. The General Management intends to make these
changes in order to generate an impact in the relationship with the clients and the
execution of the productive process. In that sense, it is necessary to carry out a study for

an improvement in the company's operations system.

An external and internal analysis of the company was made, in order to take into
account all the aspects related to the execution of the diagnosis. In the external aspect,
the PEST analysis and the five forces of Michael Porter were used, which allowed to
understand that the manufacturing field, and specifically the printing sector, does not
present a positive outlook. However, there are measures taken by the government that
could help to its grow, although it depends a lot on the clients and there is also a high
level of rivalry in the sector, due to the presence of informal printing presses.

Internally, an analysis of gaps between the established goals and the current
situation of the different operative indicators was made. In addition the Mapping of the
Value Chain of the brochures production line was used in order to find the main
problems of the operations system, which were the following: the loss of 5 important
customers in the year 2017, the 25% of the shipments were delivered outside the
planned date, there was a 60% machine availability in printing production line and only
15% of the time within the workflow of operations added value. Over these problems,
the relationship diagram was used with the purpose of finding the root causes that were:
Inadequate execution of the main operating processes (processes are not standardized),
absence of quality control, lack of machine maintenance and failure in the
communication flow between the sales and operations department.

Once we understood the root causes, 04 solution alternatives were established:
Redesign and Improvement of processes with the use of an Information System,

Establishment of an organizational structure, Implementation of a Preventive

3



Maintenance Plan and Establishment of a Quality Control System; all of which were
evaluated in a ranking of factors. The first three alternatives were chosen for
implementation, since they are complementary in their execution.

Finally, it is expected to obtain an annual economic benefit of approximately S /
93 480 with a NPV of S / 145 688.43, an IRR of 31%, and a BCR of S / 2.57 for each
invested sol, concluding that the project is viable.

Keywords: Offset and digital printing, business process optimization, Peruvian printing

industries, Pre-press, Press and Post-Press.



CAPITULO I: CONSIDERACIONES GENERALES DE LA
INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la empresa

1.1.1 Breve descripcion de la empresa y resefia histdrica

La presente investigacion esta referida a un estudio de mejora en la empresa prestadora
de servicios de impresion grafica PENTAGRAF S.A.C. fundada en 1992 identificada
con el RUC 20141240049, ubicada en el distrito de Brefia, dedicada a la actividad

econdmica de impresién y reproduccion de grabaciones bajo el cddigo ClIU 34201.

A lo largo de su trayectoria, la empresa ha crecido y se ha consolidado como un
referente en el sector grafico, vendiendo inicialmente S/ 50 000 en 1992 y llegando a
picos de venta de S/ 6 500 000 en el 2015. Tiene como principal giro de negocio los
servicios de impresion graficos offset y digital. Actualmente cuenta con 40 trabajadores
(25 operarios de planta y 15 realizando labores administrativas) y con maquinaria para
elaborar una variedad de productos, asegurando un buen servicio de impresién a sus

clientes.

Dentro de la problematica, se registré una desaceleracion en las ventas anuales,
tal como se observa en la figura 1.1, a pesar de una ligera recuperacion en el 2016, las
ventas muestran una tendencia a la baja. Por otra parte, los costos se han incrementado
en los Ultimos 6 afios, y muestran una tendencia a la alta (ver figura 1.2). Ademas existe
un alto riesgo en el negocio debido a la dependencia de la ventas (50% de la facturacion
de ventas aproximadamente) en 02 clientes pertenecientes al sector financiero. En el
aspecto operativo, se registré que, aproximadamente, 1 de cada 4 despachos se entrega
fuera de tiempo; las ordenes de trabajo incluyen reprocesos por problemas de impresion
y acabados (en promedio 15% de las OT al mes son reprocesadas; y existen sobrecostos

por compras no planificadas y por contratacion de servicios de impresion y acabados.



Figural.l

Venta anual (sin IGV) - Pentagraf S.A.C 2010 — 2016

S/. 6647 705 S/. 6697 360

.. S/.5350730
S/. 5408 721

S/.5133298
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Fuente: Pentagraf S.A.C (2016)
Elaboracion Propia
Figural.2
Costos anual - Pentagraf S.A.C 2013 — 2017
5/ 4,855,630 5/ 4,903,169
S/ 4,402,162
S/ 4,328,874 S/ 4,462,676
2013 2014 2015 2016 2017

Fuente: Pentagraf S.A.C (2016)

Elaboracion Propia

1.1.2 Descripcién de los productos o servicios ofrecidos

Los productos y servicios ofrecidos dependen de la necesidad del cliente, sin embargo,

existes lineas de producto ya establecidas. A continuacion se muestra a manera de

resumen un cuadro con todas las lineas de la empresa.



Tablal.1

Lineas de Producto de Pentagraf S.A.C

Linea de Producto Abreviatura Productos

1 Cartas personalizadas CAPE Cartas personalizadas y mailing
2 Compr(:(k))?rr:];etse:jiz pagoy CPFO Boletas, facturas, guias de remision y formateria
3 Cuadernos y Agendas CUAG Cuadernos, agendas, libretas, tacos y blocks
4 Cuponeras y cupones CUPO Cuponeras y cupones
5 Folleteria FOLL Afiches, dipticos, tripticos, cuadripticos
6 Jala vistas JALA Jala vistas, colgantes, marcadores y parantes

Libros y revistas LIRE Libros, revistas, bolitrlgsrs],u :zanuales, catélogos y

Packaging PACK Cajas y paquetes
Sobres, bolsas y folders SOBF Sobres, bosas y folders

10 Stickers y etiquetas STET Stickers y etiquetas
11 Tarjetas TARJ Tarjetas de invitacion y tarjetas personalizadas
12 Merchandising MERC Lapiceros, polos, articulos de oficina, etc.
13 Servicios a terceros(*) SEAT servicios de impresion, acabados y corte
14 Otros productos OTRO Calendarios, bolsas de regalos, etc.

Nota: Ademads, se ofrece el servicio de maquila de impresion o acabados a otras imprentas que

sobrepasan su capacidad productiva. En este modelo sélo se cobra la mano de hombre y las horas-

maquina utilizadas.

Fuente: Pentagraf S.A.C (2016)
Elaboracion Propia

Las tres lineas principales son: Folleteria, Comprobantes de pago y formateria y Cartas

personalizadas. Por cada una de estas lineas se tiene los siguientes productos

principales:

a) Diptico: Producto que pertenece a la familia de “Folleteria". Un diptico es

un tipo de folleto elaborado en papel o sustrato similar (usualmente en papel

couché o bond) que es impreso y luego doblado por la mitad. Se utiliza

principalmente para publicitar productos o servicios.




Figural.3

Distintas vistas de un diptico de la camparfia del cliente Diners Club
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Fuente: Pentagraf S.A.C (2016)

b) Formato: Producto que pertenece a la familia de “Comprobantes de pago y
Formateria”. Un formato es un tipo de cuadernillo que es impreso y
emblocado. Se utiliza principalmente por los bancos para suscribir contratos
y recopilar informacion de los clientes.

c) Mailing: Producto que pertenecia a la familia de “Cartas personalizadas".
Un formato es un tipo de carta impresa en offset, y luego en digital se
imprimen los datos variables de las cartas (como los nombres de los clientes
por ejemplo). Se utiliza principalmente para campafas personalizadas con
informacion especifica por cada cliente.

1.1.3 Descripcion del mercado objetivo de la empresa

El mercado objetivo son empresas ubicadas en la ciudad de Lima que, sin importar su
tamafo o el sector economico en el que operen, requieren comunicar o publicitar un
tema en particular, con fines informativos o lucrativos, mediante un medio impreso. Sin
embargo, hoy en dia, la realidad de la empresa demuestra que existe una gran
concentracion y dependencia en clientes pertenecientes al sector financiero, y segun

datos de ventas del afio 2016, dentro de los 13 clientes que representan el 80% de la



facturacion anual, los cinco principales pertenecen a dicho sector y representaron el

66% de los ingresos de la empresa, tal como se observa en la siguiente figura.
Figura 1.4

Clientes segun facturacién anual - Pentagraf S.A.C 2016

OTROS 20%
) SCOTIABANK PERU S.A.A.
28%

BBVA BANCO
CONTINENTAL
20%

DINERS CLUB PERU S.A.
5%

CREDISCOTIA FINANCIERA S.A.
8%

BANCO FINANCIERO DEL PERU SA
5%

Fuente: Pentagraf S.A.C (2016)

Elaboracion Propia

1.1.4 Estrategia general de la empresa

En la actualidad la empresa se encuentra orientada a ser competitiva a través de sus
costos (liderazgo en costos segun lo definido por Michael B. Porter) procurando
mantener la calidad esperada por los clientes. Esta estrategia es resultado del alto nivel
de competencia y la exigencia por parte de sus clientes en obtener bajos precios. En
conclusion, la estrategia estd orientada al cliente buscando conseguir competitividad a
través de los costos y flexibilidad en los tiempos de entrega y la atencion general del

servicio.

1.2 Obijetivos de la Investigacion
Objetivo General

Desarrollar una propuesta de mejora en el sistema de operaciones de la empresa de
servicios graficos Pentagraf S.A.C. a partir de la adecuacion de un modelo de gestion de

procesos.



Objetivos Especificos

e Determinar los problemas dentro del sistema de operaciones de la empresa
realizando el anélisis de la situacion actual.

e Realizar el andlisis externo de la empresa determinando su posicion
estratégica.

e Determinar la causa raiz de los problemas identificados dentro del sistema
de operaciones de la empresa.

e Proponer alternativas de solucion y evaluarlas para seleccionar la mejor
propuesta.

e Realizar el programa de implementacion de la propuesta de solucion y

evaluar sus posibles resultados.

1.3 Alcance y Limitaciones de la Investigacion

El presente estudio se realiza dentro de las instalaciones de la empresa Pentagraf S.A.C.
ubicada en Jiron Pomabamba N° 770, en el distrito de Brefia en la Ciudad de Lima
durante el afio 2017 y 2018, culminando con la presentacion de propuestas de
soluciones viables y quedando su implementacion a juicio de la alta direccion de la

empresa.

El desarrollo del estudio se encuentra limitado a 44 semanas sustentadas en un

cronograma de presentacion y revision de avances semanales.

Para realizar la investigacion se dispone de amplia apertura e interés por parte de
los propietarios de la empresa, de manera que se puede acceder a sus instalaciones sin
restricciones. Ademas, el acceso a la informacion oficial tampoco resulta una dificultad,
aunque en caso de tener que recopilar data e informacion sobre algun tema para la
investigacion se procederd a emplear técnicas de observacion y entrevistas con los

responsables de sus procesos.
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Por otra parte, la limitante mas relevante es que este estudio debe ser
completado para fines del 2018 por lo que se preparard& un cronograma de

implementacion y desarrollo.

1.4 Justificacion de la Investigacion
Justificacion Técnica

El presente estudio es justificado técnicamente debido a que se posee conocimiento y
experiencia en aspectos de Ingenieria Industrial relacionado a Gestion por Procesos y
Mejora Continua necesarios para mostrar la aplicacién de diversas herramientas y
técnicas de ingenieria que permitan desarrollar propuestas de mejora adaptables a la
situacion y realidad de la empresa. Asimismo, se cuenta con acceso a toda la
informacion necesaria para el entendimiento de la situacion actual del negocio y con

facilidades para realizar visitas y entrevistas al personal de la organizacion.
Justificacion Economica

El estudio a realizar se justifica econdmicamente en la medida que se implementen las
recomendaciones que permitiran conseguir ahorros en la empresa atacando los
principales problemas que aumentan los costos de la empresa y le impide tener una

mayor rentabilidad.

Se ha identificado oportunidades de ahorro preliminares al reducir los

principales problemas de la empresa tales como:

e Los reprocesos de ordenes de trabajo: Al dia de hoy aproximadamente se ha
calculado que 1 - 2 ordenes de trabajo son reprocesadas por semana con un
costo promedio alrededor de USD$ 1 000 por orden aproximadamente que
involucran conceptos de materiales, mano de obra y maquinaria (sin contar
el costo de oportunidad).

e Insatisfaccion de clientes: Quejas por entregas fuera de fecha
(aproximadamente 1 por semana) que aumenta el riesgo de que los clientes

dejen de comprarle a la empresa. El afio 2016 hubo el caso de un cliente
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cuya facturacion anual oscilaba entre USD$ 50 000 — 70 000 que dejo de
comprar por este motivo.

e Dependencia de pocos clientes: Como ya se ha mencionado la empresa
depende de muy pocos clientes (el 80% de las ventas es representado por 5

clientes) lo que supone un alto riesgo comercial.
Justificacion Social

La investigacion se justifica socialmente en la medida que las mejoras propuestas
aseguren una sostenibilidad de la empresa, permitan una satisfaccion del servicio por
parte del cliente, ofrezcan estabilidad y mejores condiciones en los puestos de trabajos y
procuren proteger el medio ambiente mediante el uso eficiente de los recursos y

promoviendo el reciclaje.

1.5 Hipdtesis de la Investigacion

La mejora en el sistema de operaciones de la empresa de servicios graficos Pentagraf

S.A.C es posible a partir de la aplicacién de un modelo de gestion de procesos.

1.6 Marco referencial de la investigacion
Marco Referencial
Los documentos utilizados como referencia son los siguientes:

Calderon, Pascual (2009). Mejora de procesos en una imprenta que realiza trabajos de
impresion offset basados en la empleando Six Sigma (tesis para optar el titulo
profesional de Ingeniero Industrial). Pontificia Universidad Catolica del Perd, Lima,

Peru.

Esta investigacion es una tesis de pregrado que plantea una mejora en una
empresa bajo el mismo giro de negocio, y se toma como referencia la parte de las

propuestas de mejora enfocadas en la reduccion de desperdicios en la parte productiva.
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La diferencia con el presente estudio es la profundidad y enfoque del analisis de
la informacion, ya que esta tesis utiliza la metodologia DMAIC en donde se define un
problema a atacar, se realiza una medicion para cuantificar el impacto de dicho
problema a través de andlisis estadisticos (correlacién, analisis de varianza), se analizan
cuales son las causas raices (diagrama de causa efecto) que ocasionan los impactos, se
buscan soluciones de mejora y finalmente se controla y la implementacion de las

soluciones y se miden los beneficios obtenidos.

Delgado, Rouge (2014). Disefio y propuesta de un plan de mejora en el proceso de
impresion de caratula y ensamble de libros, en una empresa del ramo de la industria
litografica en el departamento de Guatemala. Sigma (tesis para optar el titulo

profesional de Ingeniero Industrial). Universidad Rafael Landivar, Guatemala.

Esta tesis es del mismo giro de negocio es Gtil para poder entender el calculo de

los costos involucrados en los procesos, y como podemos cuantificar nuestras mejoras.

El diagnostico para encontrar los problemas y la propuesta de soluciones no se
toma como referencia por tratarse del andlisis de una linea de productos especifica

como son los libros.

Montenegro Gonzalez, Carlos (2006) Incremento de productividad y calidad en una
prensa offset; mediante la aplicacion del sistema Kaizen (tesis para optar el titulo
profesional de Ingeniero Industrial). Universidad de San Carlos de Guatemala,
Guatemala.

En esta tesis del mismo giro de negocio, se utilizard como referencia la
metodologia Kaizen (mejora continua dia a dia) que, a través de ciclo de Deming
(Planear, Hacer, Verificar y Actuar) y el involucramiento del personal (circulos de
calidad) busca la optimizacion de los procesos. La diferencia con este estudio radica, en
que la propuesta de solucién es muy sesgada hacia el proceso de prensa, y no considera

otros procesos productivos, o los de soporte o estratégicos.
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Mogrovejo Arenas, (2012). Estudio de pre factibilidad para la creacion de una
imprenta en la ciudad de Lima Kaizen (tesis para optar el titulo profesional de Ingeniero
Industrial). Universidad de Lima, Lima, Pera.

En este estudio se toma como referencia con la finalidad de realizar una

comparacion en cuanto a la capacidad productiva y a los costos variables y fijos que se
deben considerar en la industria grafica. Sin embargo, por ser un estudio de pre
factibilidad, los demas capitulos se enfocan en la creacion de una imprenta, y no
abordan la metodologia de realizar un diagndstico de procesos. La metodologia
utilizada en esta investigacion fue realizar un analisis del macro entorno y micro
entorno con herramientas como PEST y FODA, analizar la demanda, disefiar el tamafio,
la disposicion de la planta con herramientas como el diagrama de operaciones de
procesos (DOP) y estimar los beneficios econdmicos esperados a partir de una
proyeccion del VAN y el TIR.
Meléndez Rodriguez Diego, (2017). Aplicacion de Lean Manufacturing en el Proceso
de Conversion de hojas de Planta de Planta Lijas en la empresa QROMA S.A. Kaizen
(tesis para optar el titulo profesional de Ingeniero Industrial) Universidad de Lima,
Lima, Peru).

En este estudio se toma como referencia la estructura y las herramientas
utilizadas para realizar tanto el diagnostico como para la elaboracion e implementacion
de las soluciones. Asimismo, al realizarse la investigacién en una empresa industrial se
toma como referencia el andlisis del Value Stream Mapping (VSM) y el analisis del

macro entorno y micro entorno.

1.7 Marco Conceptual

La metodologia a utilizar en la investigacion es la referente a Gestidén de Procesos que
principalmente intenta transformar el modelo funcional que estd orientado a cumplir
con una tarea, donde prevalece la linea de mando y los procesos solo son vistos a nivel
de area y posicion; y llevarlo a un modelo cuyo enfoque principal estd orientado al

cliente y en donde se visualiza la organizacion desde una Optica integral de procesos y
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se encuentra definidos cadenas de procesos y la intervencion de cada area y posicion.

La figura 1.5 resume los conceptos de ambos modelos.

Asimismo, al proponer la adecuacién de un modelo de gestion, se debe partir
por la definicion de objetivos y politicas, para luego establecer un plan de accién, y
continuar con la conduccion operativa (direccion y coordinacion), y finalmente la
evaluacion y control del plan inicial. Todo este modelo bajo el enfoque de la mejora

continua.

Para identificar los procesos en la organizacion utilizamos el mapeo de proceso,
el cual parte de los requerimientos del cliente hasta la satisfaccion del cliente. En el
mapeo de procesos se analizan los 03 niveles de procesos existentes: estratégicos,
claves y de apoyo.

Estos niveles de procesos se componen a su vez por los macro procesos, los
cuales se refieren al primer nivel de agrupacion de los procesos dentro de la empresa,

seglin un objetivo y alcance similar.
Figural.5

Diferencias entre modelo funcional y gestion de procesos

Modelo funcional Gestion de Procesos

Funciones Procesos Funciones Procesos Funciones

I Funciones I Funciones I Funciones I
Procesos Procesos

Procesos Procesos

Procesos Procesos

Elaboracién Propia

Por otro lado, se detallan las herramientas de ingenieria que se emplearan en el estudio:
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Mapa de procesos

Esta herramienta estratégica permite describir el modelo de negocio de la empresa para
generar valor al cliente e identificar de las ventajas competitivas de la empresa a través
de una descomposicion de sus procesos en: procesos criticos y procesos de apoyo. La

herramienta servira de apoyo para analizar la estrategia de la empresa.
Diagramas de Flujo

Esta herramienta nos ayudara a esquematizar, de manera grafica, las actividades de los
distintos procesos de la empresa de inicio a fin. Ademas, sera Util para poder realizar un
analisis profundo de los procesos Y, asi, estudiar la mejor forma de proponer soluciones
que favorezcan al incremento de la eficiencia. Se utilizara la metodologia ANSI para la
diagramacion y el software Visio.

Value Stream Mapping Process — VSM Mapeo de la Cadena de Valor.

Esta herramienta permite visualizar el flujo de informacion y de materiales de un
proceso. Se utiliza principalmente para detectar las actividades que no agregan valor. Al
obtener dicha informacién se procede con la eliminacion de estas actividades. Para
poder trabajar esta metodologia se necesita elegir aquella linea producto que sea de
interés a la organizacién o que cuente con la mayor cantidad de actividades, con el fin

de tener un mayor entendimiento de su flujo.
Andlisis VRIO

Esta herramienta utiliza 4 categorias (Valor, Raro, Imitable y Organizacion) a fin de
diferenciar y evaluar los recursos internos, identificando aquellos que proporcionan
ventaja competitiva a la organizacion, cuéles se consideraran como vitales y aquéllos
que son mas prescindibles. Los resultados del andlisis permiten a la organizacion ser

conscientes de los principales recursos con los que cuenta.
Factorial de A. Klein

Herramienta utilizada para realizar une evaluacion de las distintas areas de una
organizacion, a traves de la asignacion de un puntaje a algunos criterios con la finalidad

de identificar la eficiencia y priorizar el desarrollo de mejoras.
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Diagrama de relaciones

Herramienta de representacion grafica que permite identificar y analizar los vinculos e
interrelaciones de las causas y efectos de una problematica compleja a fin de hallar las

causas raices que la originan y enfocar las soluciones a eliminar dichas causas.
Ciclo de Deming.

Modelo planteado por Edwards Deming y que es utilizado para los proyectos de mejora
de procesos. Consiste en el ciclo de planear una accion, hacerla, revisarla para ver cémo
se conforma al plan y actuar en lo que se ha aprendido. Se conoce también por las siglas
PDCA.
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CAPITULO II: ANALISIS SITUACIONAL DE LA
EMPRESA Y SELECCION DEL SISTEMA O PROCESO A
MEJORAR

2.1 Anélisis Externo de la Empresa

2.1.1 Analisis del entorno global

Se utiliza el andlisis PEST para identificar los factores politicos, econémicos, sociales y
tecnoldgicos que impactan el entorno grafico en donde opera la empresa con la
finalidad de comprender las oportunidades y amenazas a las que se encuentra afecto.

Politico

El entorno politico que vive el pais afecta las decisiones de negocio que se toman en el
sector gréafico, por ende se analizan los siguientes factores relevantes: reformas

tributarias, ley del Factoring y la estabilidad politica.

El primer factor se refiere a los cambios en el marco tributario que el Ministerio
de Economia y Finanzas (MEF) esta implementando con finalidad de lograr un
crecimiento de las micro y pequefias empresas. Una de las reformas tributarias es la
postergacion del pago del IGV para aquellas empresas con ventas menores a 1 700 UIT
(S/ 6 715 000) quienes podran prorrogar el pago de sus tributos hasta 90 dias,
generando una mayor tranquilidad financiera, pues podran pagar cuando cobren sus
ventas. Otra medida que beneficiaria a las empresas es la creacion del nuevo regimen
MYPE tributario RMP para que las micro y pequefias empresas (cuyos ingresos netos
no superen los 1.700 UIT) paguen impuestos de acuerdo a la capacidad real de sus
ingresos. El beneficio consta en el pago del 10% por las primeras 15 UIT (S/ 59 250) de
esa renta y de 29,5% por el excedente. Mientras que las empresas del Regimen General

tienen que pagar el 29,5% de toda su renta”.
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Otro factor politico analizado fue la publicacion de la Ley de Factoring, que
promueve el financiamiento a través de la factura comercial y permite obtener liquidez
al transferir la factura sin esperar 8 dias como se solia hacer. En el 2017 se incluyeron

tres cambios principales:

e Se facilita el cobro de la factura en la fecha establecida y asi se pueda
transferir y negociar de una manera mas sencilla.

e Se sanciona al proveedor, comprador del bien o servicio o titular de la
factura que restringa o limite la transferencia o negociacién de la factura.

e Se implementa el Registro Nacional de Infractores.

Tanto las reformas tributarias como la ley de Factoring permiten que las
empresas del sector gréafico puedan tener menos obstaculos para la obtencién de

liquidez y facilidades para poder financiarse.

Por otro lado, se analiza el indicador del Banco Mundial denominado
Estabilidad Politica y Ausencia de Violencia/Terrorismo que mide la percepcion de la
probabilidad de un gobierno para ser desestabilizado por medios inconstitucionales o

violentos, incluyendo violencia politicamente motivada o terrorismo.

El resultado para PerG es de -0,51 (Ver figura 2,1) dentro de una escala que va
desde -2,5 a 2,5 en donde otros paises de la region presentan los siguientes resultados:
Meéxico (-0,87), Venezuela (-1,01), Brasil (0,38) o Bolivia (-0,28). Este resultado
representa un valor medio que contribuye a una tendencia positiva que conjuga aspectos
positivos como sostenimiento de un régimen democréatico con elecciones cada cinco
afios, control sobre la ideologia terrorista remanente luego de la década del 1990 y
apertura para la libertad de expresion y difusion de los medios de comunicacion con
aspectos negativos como falta de institucionalidad, la ausencia de reconocimiento de
autoridad o capacidad de sancion por parte de la esfera politica, y la corrupcion en las

entidades publicas.
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Figura2.1

Desempefio de la estabilidad politica del Pert (1996-2015)
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Fuente: The Global Economy (2016)

Segln lo expuesto, los resultados de la estabilidad politica brindan una

tranquilidad al sector gréfico y la posibilidad de invertir a largo plazo asi como trabajar

de la mano con el gobierno.

Econdmico

Analizando los resultados del comportamiento del Producto Bruto Interno (PBI) a nivel

pais (ver figura 2.2.) se puede apreciar que existe una estabilidad econémica. A pesar de

haber registrado el indice mas bajo en seis afios (2,4 por ciento) en 2014, los dos

ultimos afios (2015 y 2016) han sido favorables.
Figura 2. 2

Crecimiento del PBI pais a nivel (2011 — 2016)
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Elaboracién Propia
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Por otro lado, las proyecciones del 2017 se han visto afectadas principalmente
por algunos eventos suscitados en el pais como el Fenémeno del Nifio Costero y el caso
de corrupcién de la empresa Odebrecht, lo que ha generado como resultado solo una
proyeccion de un 2,4% de crecimiento de PBI similar al afio 2014. No obstante, a pesar
que el crecimiento no es el esperado se observa que la tendencia sigue siendo positiva

para el pais.

Contar con una tendencia positiva del PBI indica un aumento de la produccion a
nivel nacional, lo que favorece las oportunidades de inversion y de generacion de

trabajo.

Adicionalmente se realiz6 un segundo analisis del comportamiento del PBI en el
sector manufactura (2011 — 2016) (ver figura 2.3) y especificamente en el sector donde
opera Pentagraf S.A.C que es el de Impresion y reproduccion de grabaciones (2011 —
2015) (ver figura 2.4).

Los resultados obtenidos demuestran que ambos sectores han presentado
comportamientos variables que han significado en el afio 2015 una caida considerable
de 1,7 % para el sector manufactura y un 15% para el sector de impresién y
reproduccion de grabaciones. De acuerdo al anuario estadistico industrial, mi pyme y
comercio exterior elaborado el 2015 por el ministerio de produccion, se detalla que el
sector impresion y reproduccion de grabaciones fue uno de los que contribuyd de
manera negativa a la caida de la produccion manufacturera del pais junto con el sector

textil, productos farmacéuticos entre otros.
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Figura 2. 3

Crecimiento del PBI del sector manufactura (2011 — 2016)
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Elaboracion Propia
Figura 2. 4

Crecimiento del PBI del sector grafico (2011 — 2016)
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Elaboracién Propia

En el ultimo reporte de produccion manufacturera elaborado en Julio del 2017
por el ministerio de produccion?, el sector impresion y reproduccién de grabaciones
registra una caida de 2,6% con respecto al mismo mes del 2016 y una caida acumulada

de -16,6 % (Enero — Julio) con respecto al mismo periodo en el 2016. Estos resultados

1 PRODUCE (2017). Reporte de Produccién Manufacturera
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reflejan una baja en la demanda de los productos graficos y en resumen un escenario no

tan atractivo para las imprentas.

Otra variable econdmica a analizar es la tasa de interés de referencia que es un
instrumento de politica monteria utilizado por banco central de reserva (BCR) que tiene
la finalidad de influenciar en el precio de las operaciones crediticias y asi, regular,
estimulando o desacelerando la actividad econémica de acuerdo al contexto y realidad

actual.

De acuerdo a la tltima informacion del BCR (setiembre 2017) la tasa de interés
de referencia se redujo desde 3,75% a 3,5% debido principalmente a que el crecimiento
del PBI se mantiene por debajo del potencial deseado. Esta medida permite impulsar la
economia ya que incrementan las posibilidades de la inversion de las empresas por el

acceso a mejores tasas crediticias.

Un tercer factor a analizar es el tipo de cambio. El precio del Dolar en Peru se ve
afectado por diversos indicadores, tales como: El crecimiento del PBI, la tasa de interés
fijada por el BCR, el comportamiento de las exportaciones peruanas, y condiciones

internacionales como las politicas de la FED (Reserva Federal de Estados Unidos).

El tipo de cambio actual fluctia entre S/. 3,23 y S/. 3,27 que representa un
indicador relativamente bajo para la economia peruana. Tener un tipo de cambio bajo
favorece a las importaciones ya que el precio de la moneda local es fuerte comparado
con el délar. A nivel de la industria gréafica es un buen indicador ya que la mayoria de

sus insumos y maquinaria son importados.
Social — Cultural

En lo referente al aspecto socio-cultural, hay componentes que explican la influencia
del comportamiento social (a nivel de cliente y empresa) sobre el manejo del sector
grafico como: aumento de los jévenes en la PEA en la Gltima década, falta de mano de
obra especializada para el sector grafico, cambio de la publicidad a medios digitales y el

enfogue en el medio ambiente por parte de los clientes y las empresas.

Con respecto a la falta de mano de obra especializada, se enfatiza que el

crecimiento de la economia, y, en especifico, del sector manufactura, no fue
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correspondido en el mismo nivel por el crecimiento de la mano de obra calificada. El
panorama es critico cuando se compara la cantidad de estudiantes de carreras

profesionales con las carreras técnicas.

Segun la Asociacion de Institutos Superiores Tecnoldgicos y Escuelas
Superiores del Peru, solo el 8% de la poblacion entre 17 y 24 afios que cursa educacion
superior estudia una carrera técnica. Este dato es alarmante considerando que de ese
universo de estudiantes, la cantidad de estudiantes que escoge una carrera en el sector
grafico es minimo, y mas aun si se analiza, que la eleccidon no es por conviccion propia,
sino por ser producto de una segunda opcién a carreras con mayor demanda (mecanica
automotriz, mecénica industrial o administracion industrial), pero que no pudieron

alcanzar.

El otro factor social que afecta, es el cambio del paradigma de la publicidad para
las empresas, de los medios escritos a los medios digitales. Si bien, siempre se van a
utilizar los medios escritos para la publicidad por ser masivos y de bajo costo, la
escalabilidad y flexibilidad que me ofrecen los medios digitales, ha generado que las
empresas destinen parte de su presupuesto a invertir desde hace afios en plataformas

nuevas.

El dltimo factor hace referencia al cuidado del medio ambiente. Hoy, las
empresas buscan relacionar su imagen y la de sus productos o servicios con una cultura
del reciclaje, eficiencia energética, utilizacion de recursos ecoldgicos y concientizacion
ambiental (produccion verde) en general. La industria grafica, se ve afectada dado que
debe buscar que sus clientes no relacionen esta industria como una que consume papel

innecesariamente, sino como una que lo recicla y le da un mejor uso.
Tecnoldgico

Los cambios tecnoldgicos en la industria grafica son constantes. Cada cuatro 04 afios se
lleva a cabo, en Alemania, la conferencia mundial de empresarios graficos llamada
DRUPA en donde se muestran los adelantos, actualizaciones de maquinaria y software

para este sector.
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El dltimo encuentro de dicha feria se realizé 2016 en donde presentd un nuevo
enfoque en se dio énfasis a la fuerza innovadora en impresion gréafica y de las diversas
posibilidades de uso de los productos impresos. Algunos de los temas destacados en la

Feria drupa 2016 fueron: impresion digital, impresion 3D e impresion verde.

Actualmente existe un gran avance tecnoldgico en la linea de impresion digital
debido a su bajo costo y flexibilidad. En la DRUPA se dio a conocer un nuevo formato
de méquinas impresoras digitales de pliegos grandes y otras preparadas para carton y
corrugado, favoreciendo a la oferta de este tipo de impresion. Sin embargo, por ahora,
solo es eficiente para trabajos de poco tiraje. En Perd, de acuerdo al proveedor de
maquinaria Xerox del Peru, en el 2015 el mercado digital representaba 5 millones de
ddlares con un crecimiento esperado de 20% anual en este sector.

Por otro lado, el nuevo método de impresion en 3D esta tomando cada vez mas
protagonismo dado que utiliza otros tipos de materiales como plasticos y varios
metales. Este tipo de impresion va mas alla del sector gréafico y ya en el Per( esta siendo
utilizada en sectores como metalmecénico, salud, moda y automotriz. En la feria en
Alemania se pudo elaborar una motocicleta eléctrica de metal de 12 piezas capaz de

recorrer a 80 km/h.

2.1.2 Anadlisis del entorno competitivo y del mercado

Poder de Negociacién de los compradores o Clientes

Los clientes que solicitan los servicios a Pentagraf S.A.C son principalmente empresas
medianas y grandes de diferentes sectores econémicos que requieren alto volumen de
material grafico para sus campafias publicitarias. En menor medida, se atiende a
empresas que requieren un servicio de bajo volumen y a otras imprentas que requieren
servicios de impresion y acabados. Estas Ultimas empresas representan el 30% del total

de clientes y el 7% del total de la facturacion en el afio 2017.

Los clientes cuentan con una variedad de imprentas de diversos tamarios

(usualmente imprentas medianas y grandes) a su disposicion con una capacidad
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productiva similar que posibilita la atencion de los volimenes demandados, teniendo la

potestad de elegir a cualquiera y cambiar de proveedor sin algln perjuicio.

Adicionalmente, al ser un producto elaborado a medida de acuerdo a las
caracteristicas solicitadas por el cliente, se percibe que el precio es el criterio principal
que predomina al momento de seleccionar un proveedor por encima de la calidad y el
tiempo de entrega ya que el cliente comprueba estas variables antes de concretar el
pedido. Para asegurarse la calidad, se manejan las denominadas “pruebas de color” y
muestras; y en el caso del tiempo de entrega, manejan referencias de otros pedidos
solicitados anteriormente. Segun lo expuesto, el precio representa el criterio de mayor
valor para la toma de decisiones en los clientes, tanto asi que existen modelos de

concurso de precios de subasta inversa.

Por tales motivos se considera que el poder de negociacion de los clientes es

alto.
Poder de Negociacion de los proveedores

Los proveedores de la industria gréfica son principalmente proveedoras de papel y
cartones, proveedores de tintas de impresion y proveedores de maquinas y repuestos.

En el caso de maquinarias y repuestos existe gran cantidad de proveedores ya
que se puede negociar directamente con las empresas importadoras o con otras
imprentas que tienen la necesidad de vender sus activos. Asi mismo se cuenta con una
gran variedad de proveedores de tintas de impresién, segun la busqueda por CIIU en el
Portal de Estudios Economicos de MYPE e Industria de Produce, existen 62
proveedores de tinta, entre pequefios, medianos y grandes. En el caso del papel, la
cantidad de proveedores de los tres grupos asciende a 81. Tanto para tinta y papel, los
productos ofrecidos tienen similar calidad y no tienen mayor diferenciacion en cuanto al

tiempo de entrega o el precio?.

Ademas, segun la base de importaciones de SUNAT del afio 2017, existen

imprentas que decidieron importar papel (Cecosami importé USD$ 407 000 FOB,

2 PRODUCE (2016). Portal DEMI. Recuperado http://demi.produce.gob.pe/
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Metrocolor USD$ 2 7000 000 FOB y Quad Graphics USD$ 1 800 000 FOB) y tintas
(Enotria importd6 USD$ 68 000 FOB, Cimagraf USD$ 39 000 FOB y Quad Graphics
USD$ 1200 FOB), demostrando que para estos insumos, puede existir un
abastecimiento directo desde el exterior, sin depender de un intermediario o productor

local.
Por tales motivos, el poder de negociacion de los proveedores es bajo.
Amenaza de nuevos ingresos

El ingreso de nuevos competidores se encuentra restringido dado que existen altas
barreras de entrada. De acuerdo a las figuras 2,6. y 2,7. El PBI del sector imprenta,
mantiene una tendencia negativa por lo que no es un sector atractivo para invertir. Por
otro lado, por la informacion brindada por el Gerente General de Pentagraf, la inversion
inicial si bien dependera del nivel de capacidad que se desea atender, basta con
inversion minima de 12 000 doélares en caso de comprar una maquina offset de 1 color,

alquilar un local de 20 mt2 (incluye los gastos fijos e inversion inicial de materiales).
Por tales motivos se considera que la amenaza de nuevos ingresos es media.
Rivalidad entre competidores

En relacion al punto anterior, De acuerdo a la informacién de la facturacion de la
empresa Pentagraf S.A.C se ubica dentro del grupo de empresas medianas en el sector
grafico por lo que sus principales competidores son aproximadamente 49, aunque en

ocasiones compite con empresas pequefias cuando se trata de volimenes de corto tiraje.

3SUNAT (2016). Base de datos de importaciones. Recuperado http://www.sunat.gob.pe/aduanas.html
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Figura 2.5

Relacion de imprentas grandes y medianas a nivel nacional
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Fuente: Ministerio de Produccién, PRODUCE (2015)
Elaboracion Propia

De acuerdo al Compendio Estadistico Pert 2015, la tasa de utilizacion de la
capacidad instalada de la industria de la impresion es de 57,9%, lo que demuestra que

existe capacidad ociosa en el sector debido a la gran cantidad de oferta en el sector.*
Por tales motivos se considera que la rivalidad entre competidores es Alto.
Amenaza de productos sustitutos

En el sector grafico, existen servicios sustitutos que pueden atender necesidades de los
clientes. Entre ellos encontramos los servicios de fotocopia o ploteos, Sin embargo,

estos servicios son favorables Unicamente para volimenes bajos de produccion.

Por otro lado, cuando se requiere la elaboracién de grandes volimenes de
produccién de material grafico la impresion offset y digital compiten con otros tipos de
impresion tales como el huecograbado, flexo grafia y gigantografia que dependera en el
material y los tamafios del formato que se desea imprimir, tomando en cuenta que la

medida maxima de impresion en una impresora offset y digital es de 72x102 cm.

Finalmente, en publicidad, el sector grafico pertenece a uno de los diferentes
medios en los cuales se puede invertir. De acuerdo al Gltimo estudio de la Asociacion de

Agencias de Medios (AAM), la inversion esté dirigida a publicitar en television (53%).

4 Compendio Estadistico Perti - Abril 2015
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La publicidad en medio grafico representa un 14%. Sin embargo, se debe tener en

cuenta que la publicidad grafica representa un menor costo sobre las demas.®

Figura 2. 6
Inversion en publicidad por medio de comunicacion
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Fuente: Asociacion de Agencias de Medios, AAM (2016)
Por tales motivos se considera que la amenaza de productos sustitutos es media.

2.1.3 Identificacién y evaluacion de las oportunidades y amenazas del entorno
Oportunidades

e Beneficios tributaros para las PYME pertenecientes al sector grafico para
generar mayor liquidez y contar con un mejor capital de trabajo.
Adicionalmente para aquellas que realicen iniciativas de innovacion podran
obtener mayores beneficios.

e Oportunidad de diversificar las lineas de produccion que sean mas
dinamicas y flexibles como la impresion digital o innovadoras con la
impresion 3D que cuenta con buena acogida en el mercado.

e Régimen democratico permite que empresas del sector grafico tomen
iniciativas y realicen inversiones a largo plazo ya que el estado no va a

intervenir de manera negativa como en el caso Venezuela.

> Asociacion de Agencias de Medios (AAM). Inversion Publicitaria Digital 2016. Recuperado
http://www.aam.com.pe
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Amenazas

e Posibilidad de quiebre de las empresas pertenecientes al sector gréafico
debido a la situacion actual del sector en donde existe una gran competencia
y alto poder del cliente aunado por la variabilidad de los resultados que
reflejan los indicadores econOmicos que no permiten proyectar una
tendencia positiva y a falta accion para impulsar a la industria en general
por parte del estado.

e Reduccién del consumo de la publicidad grafica por la tendencia del
mercado de consumo, por el incremento de la publicidad por redes sociales
y por la busqueda de un mayor reciclaje de papel en aras de cuidar el medio

ambiente.

2.2 Andlisis Interno de la Empresa
2.2.1 Andlisis del direccionamiento estratégico: mision, vision y objetivos
organizacionales

A continuacion, se presenta un la visién y mision de la empresa:

Vision
Los elementos de la visién deben ser: objetivo fundamental, marco competitivo y

ventajas competitivas. La vision es la siguiente:

“Ser una empresa lider del sector grafico en Lima, que supere las expectativas y
exigencias de los requerimientos de nuestros clientes; que contribuya al desarrollo
sostenible y cuidado del medioambiente mediante la innovacion en nuestros procesos

sobre la base de tecnologia de punta y un equipo de trabajo especializado.”

El objetivo fundamental se cumple al mencionar que se desea ser el “lider”, y se
complementa con otros objetivos que se refieren a superar las expectativas y exigencias
de los clientes, y contribuir al desarrollo sostenible y cuidado del medio ambiente. Sin
embargo, el enfoque deberia ser mas conciso y aterrizado, ya que se hace referencia
tanto al cliente como al medio ambiente. En el marco competitivo, se tiene al sector
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gréafico de Lima, con las ventajas competitivas como innovacion y equipo de trabajo

especializado que son claves para subsistir en un sector cada vez mas dificil.
Mision
La mision debe responder las siguientes preguntas: ¢Quiénes somos? ¢Cual es nuestro

propdsito? ¢Cual es nuestro producto? ;Como se satisfacen las necesidades de nuestros

clientes? La mision es la siguiente:

“Somos una empresa peruana especializada en soluciones de impresion grafica
que brinda un servicio personalizado a todos los clientes que requieran publicidad
impresa, manteniendo calidad 6ptima en todos nuestros impresos, cortos tiempos de

’

entrega y cuidado del medioambiente.’

La primera y tercera pregunta se responde mencionando que es una “empresa
peruana especializada en soluciones graficas”, con el proposito de brindar el servicio
personalizado de publicidad impresa a los clientes que lo requieran, a través de la
calidad oOptima en los impresos, cortos tiempos de entrega y cuidado del medio

ambiente.

Objetivos Organizacionales

Los siguientes objetivos organizacionales fueron elaborados a inicios del 2018 con un
horizonte de 3 afios (2020):

e Conseguir una rentabilidad mayor o igual a 10% para el afio 2018

Lograr un 3% de crecimiento de ventas anual a partir del 2018.

e Desarrollar canales cibernéticos (redes sociales, pagina web) en el 2018
que representen el 2% de las ventas.

e Conseguir una satisfaccion del cliente mayor a 85% a partir del 2018

e Reducir la cantidad de entregas realizadas luego de la fecha planificada a

menos del 5% para el 2018

e Reducir a menos del 5% el nimero de reprocesos mensuales para el afio
2018.
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e Conseguir una satisfaccion de los trabajadores (clima laboral) mayor a 75%
a partir del 2018.

e Duplicar la cantidad de capacitaciones al personal al afio sobre temas
técnicos y propios de su area de trabajo para el 2018.

Como conclusion se determind que tanto la mision, vision y objetivos
organizacionales presentan una correcta formulacion y detalle. Sin embargo, a pesar de
la correcta definicién de la estrategia, se ha detectado la falta de difusion hacia el
personal operativo; por lo tanto, las personas dentro de la empresa no se encuentran
totalmente alineadas al logro de los objetivos planteados. Adicionalmente, se ha
identificado que no se realizan seguimientos periodicos sobre el avance de los
indicadores; por lo que, resulta dificil tomar decisiones que aseguren los resultados

esperados.

2.2.2 Analisis de la organizacion y estructura organizacional

Se muestra el organigrama de la empresa:
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Figura2.7

Organigrama Pentagraf S.A.C - 2017
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Fuente: Pentagraf S.A.C (2017)

De acuerdo al analisis realizado, se pueda observar la ausencia de una estructura
de un equipo de ventas que promueva el crecimiento de la empresa lo que sustenta el
hecho que la empresa no realiza un esfuerzo significativo para expandir su mercada y
solo mantiene los clientes actuales.

Asimismo, se identifico que el personal actual no recibe capacitaciones
constantes sobre temas propios de su labor como programas informéaticos que puedan
brindar soporte. EI no contar con capacitaciones periodicas genera el riesgo de que
empresa no se encuentre actualizada en los métodos y herramientas modernas,
perjudicando su productividad y eficiencia.

Finalmente, se identifico que la cultura actual de la empresa se rige bajo un
pensamiento “todista” en donde todos los colaboradores intervienen en varios procesos,

generando un desorden en la asignacion de funciones de los colaboradores que tiene
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como consecuencia descoordinaciones, conflictos internos, duplicidad en las funciones

y omision de las mismas.

2.2.3 ldentificacion y descripcion general de los procesos claves
Se presenta el mapa de macro proceso de Pentagraf S.A.C en donde se diferencian los

siguientes tipos de procesos:

e Procesos Estratégicos: Aquellos que permiten definir y desplegar las
estrategias y objetivos de la organizaciéon. Son liderados por la alta
direccion.

e Procesos Clave: Aquellos que agregan valor e impactan directamente en la
satisfaccion del cliente. Comprende la cadena de valor de la organizacion.

e Procesos de Apoyo: Aquellos que son necesarios para que los procesos
misionales puedan cumplir sus objetivos sin que impacten directamente a la
satisfaccion del cliente. Son principalmente transversales a toda la empresa.

Figura 2. 8
Mapa de macro procesos de Pentagraf S.A.C
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Fuente: Pentagraf S.A.C (2016)
Sobre el grafico presentado, se aprecia una estructura adecuada en la cual se

diferencia los procesos estratégicos, claves y de soporte. Sin embargo, se ha podido

verificar que no se encuentra difundido en la compafiia; por lo que muchos
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colaboradores solo conocen el proceso que realizan y no toda la cadena de los procesos

evidenciando el enfoque funcional que se presenta en la empresa.

Se realiza una breve descripcion de cada uno de los procesos descritos en el

mapa de Macro proceso.
Tabla2.1

Descripcion de los Procesos Estratégicos

Proceso ‘ Descripcion

Definicion de misidn, vision y objetivos organizacionales a corto,
mediano y largo plazo. Asimismo, establecer las principales métricas de
medicidn de éxito y las politicas que soportan toda la organizacion.

Direccionamiento
Estratégico

Verificacién del cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales
Revisién por la Direccion establecidas. Ademas, se encuentra la verificacion del cumplimiento de
las politicas, directivas y demas temas que la Direccion haya difundido.

Elaboracién Propia

Tabla2.2

Descripcion de los Procesos Misionales

Proceso ‘ Descripcion

Se refiere al proceso de venta compuesto por la captacién de clientes (ya
sea a través de intermediarios o redes sociales), atencién de los pedidos
de venta (ingreso de solicitudes de venta, elaboracion, envio y registro de
cotizaciones aprobadas y seguimiento al estado del pedido) y servicio
post venta (revisién de la atencién del pedido). Este proceso se lleva a
cabo por la Coordinadora de Ventas junto con la Asistente de Ventas.

Gestién Comercial

Se refiere al proceso de programacién de la secuencia de actividades y
Planificacion y Control de la | recursos productivos (mano de obra, méaquinas y materiales) para cumplir
Produccién con las especificaciones del cliente en la cotizacidn aprobada. Lo realizan
por el Asistente de Planificacion y el Supervisor de Produccion.

(Continda)
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(Continuacion)

Produccion

Se refiere al proceso productivo en el que se destacan tres procesos
principales: Pre Prensa, Prensa y Post Prensa

Pre prensa abarca las actividades de adecuacion del disefio del cliente y
quemado de placas; y en Corte en donde se realiza la adecuacion del
pliego de papel al tamafio requerido para la impresién. Estas actividades
son lideradas por la Coordinadora de Pre Prensa y el Cortador de la
empresa.

Prensa se refiere a las actividades de impresion del disefio solicitado por
el cliente sobre el tipo de papel especificado en la Orden de Trabajo. Este
proceso se lleva a cabo por el Supervisor de Prensa y su personal a cargo.

Post-prensa se refiere a las actividades posteriores a la impresion
(Prensa). Se compone en Refile en donde el material impreso se corta de
acuerdo al tamafio final del producto; y en Acabados se realizan todas las
actividades para dar forma al producto final. Este proceso se lleva a cabo
por el Supervisor de Acabados y su personal a cargo.

Despacho

Se refiere al proceso de envio de carga y transporte del pedido hacia el
punto de entrega al cliente. Este proceso se lleva a cabo por el chofer y el
Asistente de Despacho.

Elaboracion Propia

Tabla2.3

Descripcion de los Procesos de Apoyo

Proceso

Compras

Descripcion

Se refiere al proceso de abastecimiento externo de materia prima e
insumos segun las necesidades del almacén y de produccion. Este
proceso se lleva a cabo por la Asistente de Compras.

Gestion de Inventarios

Se refiere al proceso de abastecimiento interno de los procesos
productivos por parte de del Almacén, segun el nivel de existencias de las
materias primas e insumos. Este proceso se lleva a cabo por el Supervisor
de Almacén y su personal a cargo.

Administracién y Finanzas

Se refiere al proceso de registro, analisis y control de la informacién
contable dentro de la empresa, ademas de la gestion de los préstamos vy el
seguimiento a los Estados Financieros. Este proceso se lleva a cabo por el
Jefe de Contabilidad y su personal a cargo.

Recursos Humanos

Se refiere al proceso de manejo del personal, considerando reclutamiento,
gestion contractual, administracion de planillas, seguridad y salud en el
trabajo, y clima laboral. Este proceso lo ejecuta la Asistente de Recursos
Humanos.

Elaboracidn Propia
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2.2.4 Analisis de los indicadores generales de desempefio de los procesos claves

Se presentan los indicadores estratégicos con las metas propuestas para el afio 2018 y

las brechas respectivas con respecto a los resultados actuales.

Tabla2. 4

Indicadores Estratégicos y Brechas Actuales de Pentagraf S.A.C

Proceso

Linea

Meta

Indicador

‘ Objetivo

Conseguir una rentabilidad

Base

Utilidad neta 2017 /

mayor o igual a 10 % para el 4% > 10% | Ventas Netas 2017 * -6%
afio 2018 100
Lograr un 3% de crecimiento
. Ventas del 2016 /
0, 0, -20,
1 ggilgentas anual a partir del 1% > 3% Ventas 2017 * 100 2%
Direccionamiento —— - =
estratégico y anseQU|r una satlsfaccmn.del Eng:uesta_ de
Revigbiuass |2 cliente mayor a 85% a partir 75% 85% | satisfaccion del -10%
: P del 2018. cliente
Direccion Cantidad de entregas
Reducir la cantidad de entregas realizablas fuera dg la
reall_zgdas Vegade lafecha 25% <5% | fecha planificada / -20
planificada a menos del 5% .
ara el 2018 Cantidad do_a entregas
P totales realizadas
Aumentar el nimero de . .
clientes nuevos con un ticket de 2 5 ﬁjg\t:;jsadodreaglcl)entes -3
venta mayor a S/.10 000 P
Reducir la cantidad de clientes C:rrgi'ggg éj:zecllgegge/s
2. Comercial perdidos a menos de 20% por 53% | <200 | PE"C! . -33%
afio Cantidad de clientes
en el afio
Reducir la cantidad de quejas Namero de quejas de
realizadas por los clientes al 4 <2 |clientes realizadas -2
mes a menos de 2 por mes
Reducir la cantidad de érdenes dcsrt]rt;?)?odsocr)]rg?rr:)isl
de trabajo erréneas hasta llegar 8% 2% Total d eJ 6rdenes de -8%
e g a representar solo el 2% A
3. Planificacion y trabajo
Control de la - Cantidad de 6rdenes
- Aumentar el cumplimiento de X .
Produccion los frabaios planificados por de trabajo realizadas
coia o de rafaiolnai 75% | 95% |/ Cantidad total de | -20%
lleaar a un 95% ! ordenes planificadas
g por turno
Cantidad de OT
4 Produccion Reducir los reprocesos 14% <5% reprocesadas al mes / 9%

mensuales a menos del 5%

Cantidad de OT al
mes

(Continda)
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(Continuacion)

Proceso Objetivo 22:52?
Agme:ntar la disponibilidad de 80% | 95% T!empo de operacion / 15%
maquina hasta un 95% Tiempo de carga

Cantidad de OT
» Reducir la cantidad de OT enviadas a tercerizar
4. Produccion | gnyiadas a tercerizar a la 10 5 |por semana / Cantidad -5
semana en un 50% de OT totales a la
semana
i : Tiempo efectivo de
A:ggj:é?grfl gfrgﬁ_o efeglygde 15% | 60% | produccion por OT/ -45%
P P Tiempo total por OT
Cantidad de
Aumentar el porcentaje de despachos realizados a
despachos realizados a la hora 0 o | lahoraplanificadaen | .o
planificada en el dia hasta po% | 90% el dia / Cantidad total 30%
llegar a un 90% de despachos
realizados en el dia
Cantidad de
5 JBggpacho Reducir la cantidad de despachos realizados
despachos realizados por 10% 2% | por proveedores/ -8%
proveedores Cantidad total de
despachos realizados
Aumentar la eficiencia de los j{otas de trgbajo
60% | 70% |conduciendo / Total -10%
choferes ;
de horas trabajadas
Exactitud de la
6. Gestion de Aumentar mi Exactitud en el Rotacién de inventario
‘ . Registro de Inventario hasta 85% | 95% | (#de SKU con una -10%
Inventarios . .
llegar a un 95%. certeza de inventario
del 100%)
Reducir el porcentaje de # de pedidos
compras no planificadas hasta 0 o, | Solicitados fuera de 500
llegar a un 10% del total de los 30% 10% tiempo / total de 20%
pedidos enviados a proveedores pedidos
7. Compras # de pedidos
Contar con un cumplimiento entregados por el
del 98% de pedidos solicitados | 90% | 98% | proveedor atiempo / -8%
a los proveedores total de pedidos
solicitados
Aumentar el nimero de .
L . # de capacitaciones
capacitaciones realizadas a los .
0 2 realizadas durante el -2
colaboradores hasta llegar a 2 -
afio
8. Recursos anuales
Humanos Reducir el porcentaje de horas
extras pagadas hasta llegar a Total horas extras /
representar solo el 10% del 30% | 10% Total de horas -20%
gasto de planilla trabajadas
(Continua)
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(Continuacion)

Proceso Objetivo

Horas perdidas /
8. Recursos Reducir el auseptismo del 506 250 (Jorqada laboral por 25%
Humanos personal operativo en un 50% Cantidad de personal
operativo)
Aumentar el indicador razén
corriente hasta llegara 1 conel | 0.62 1 -0.62
fin de mejorar mi liquidez Razdn corriente
9. Administracién Estableger un perigao
y Finanzas p[omedlo de pago mayor a 60 55 >60 _ -10
dias Periodo de Pago
Establecer un periodo
promedio de cobranza menor a 45 <30 -15
30 dias Periodo de Cobranza

Elaboracién Propia

Luego de listar los objetivos por cada proceso, el analisis de brechas del desempefio

actual con el esperado es el siguiente:

Direccionamiento y Revision Estratégica: Para el analisis estratégico del desempefio
de la compafiia, se comienza por identificar la tendencia negativa que han tenido las
ventas (tendencia generalizada en el sector grafico) en los Gltimos 05 afios, sumado al
incremento de los costos operativos (debido al aumento salarial y compra de
maquinaria); por ende, la rentabilidad también refleja una tendencia a la baja. Pero se
espera que este afio, con las iniciativas comerciales que se estan tomando (apertura de
nuevas lineas de productos y la gestion de ventas), sumadas a que se espera reducir las
entregas fuera de tiempo, se logre duplicar la participacion comercial y aumentar la
satisfaccion de los clientes. De esta manera se lograra el crecimiento de 3% en las
ventas y por consiguiente (y manteniendo fijo los costos) el aumento en 3 puntos de la
rentabilidad.

Comercial: En el aspecto comercial en los Gltimos 03 afios no se ha tenido una gestion
comercial activa, por lo tanto, los pedidos provienen de clientes existentes o por la
gestion de un intermediario comercial. Una de las principales acciones comerciales fue
la contratacion de una Asistente Comercial con experiencia en el sector y con una

cartera de posibles clientes. Con este nuevo recurso, se espera una gestion comercial
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mas activa y por ende, aumentar la cantidad de clientes nuevos® a 5, ya que luego del
andlisis realizado, la tendencia a tener un saldo negativo de nimero de clientes esta en

aumento, tal como se observa en la tabla 2.5 y en la figura 2.9.
Tabla2.5

Analisis de cantidad de clientes ganados y perdidos por afio

Clientes ganados y perdidos por afio
Afio Clientes Ganados Clientes Perdidos Clientgs N | ooido
Cantidad % Cantidad % el afio

2011 47 52% 22 24% 90 25
2012 44 48% 42 46% 92 2
2013 49 46% 34 32% 107 15
2014 58 48% 44 36% 121 14
2015 54 45% 54 45% 121 0
2016 50 42% 52 44% 119 -2
2017 34 34% 54 53% 101 -20

Elaboracion Propia

Adicionalmente, se debe gestionar la relacién comercial con los clientes
existentes, por eso se espera reducir en un 75% sus quejas, ocasionadas por demoras en
la entrega o la descoordinacién en las modificaciones del trabajo. Ademas, se espera
gestionar mejor sus necesidades para reducir la cantidad de clientes perdidos en un
50%, anteriormente ocasionado por la falta de comunicacion, errores en los trabajos o
demoras en la entrega y ademas aumentar la cantidad de pedidos por mi cartera de

clientes actual.

6 Para considerarse cliente nuevo, debe ser un cliente que no haya tenido ningtn pedido el afio anterior, y
que en el presente ejercicio entre todos sus pedidos (uno 0 mas) sumen un monto igual o mayor a 10,000
soles. Con este criterio se evita considerar como nuevos clientes a los clientes que tienen pedidos
puntuales cuyo monto de facturacion no es significativo.
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Figura 2.9

Comportamiento de la cantidad de clientes ganados y perdidos por afio

Clientes ganados y perdidos por aiio (2011-2017)

80
54

52
60 44 ‘KA: 54
54
40 34
20 2
0
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

=@=_Clientes ganados  ==@=_Clientes perdidos

Fuente: Pentagraf S.A.C (2017)

Elaboracion Propia

Planificacién y Control de la Produccion: La planificacion del a produccion es un
proceso que presenta errores desde la elaboracion de la Orden de Produccion (OT) hasta
la ejecucion del programa de produccion. Los errores en la elaboracién de la OT han
ocasionado reprocesos en la produccion y hasta atrasos en las entregas. Estos errores se
dan por la premura del despacho de los trabajos, errores de digitacion o confusién de
datos. Por tal motivo, se espera tomar acciones para reducir en un 75% la cantidad de
OT erroneas. Por el lado de la ejecucion se espera reducir los factores que impiden el
cumplimiento del plan de produccién como las paradas de maquinas, problemas de
calidad, ausencia de personal, entre otros, para poder elevar al 95% el indicador de
cumplimiento de trabajos planificados.

Produccion: La principal brecha en el proceso productivo son los reprocesos de las OT.
Estos reprocesos se dan mayormente en impresion, ya sea por errores de disefio y
quemado de placas y por fallas durante proceso de impresion u post prensa (acabados).
Se espera aplicar mayores controles de calidad y acciones preventivas, para reducir a
5% la cantidad de OT reprocesadas al mes, de manera que también se reduzcan los
costos operativos. Adicionalmente, otro objetivo para reducir los costos operativos, es
reducir la cantidad de OT enviadas a procesar por proveedores. Muchas veces el costo

real de procesos enviados a tercerizar por necesidad no es considerado en la cotizacion.
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Otro problema que involucra la tercerizacién es que en ocasiones no se tienen los
mismos estdndares de calidad; sin embargo, es importante mencionar que por
problemas de paradas de maquina o ausentismo, se debe enviar a tercerizar la OT para
tener el trabajo listo. Se espera reducir en un 50% las OT procesadas por proveedores.
Con respecto a la disponibilidad de maquina’, se espera aumentar hasta 95% la
disponibilidad de la méaquina Heidelberg Speedmaster SM 74-4. Este dato se obtuvo
restando las 4 horas de paradas planificadas y 4 horas de paradas no planificadas que se

dan durante el dia de trabajo segun lo observado en la siguiente imagen.
Figura 2. 10

Esquema de disponibilidad de méaquina — Heidelberg Speedmaster SM 74-4

Tiempo disponible =24 h

Tiempo de parada
planificada = 4h

Tiempo de carga=20h

- J

Mantenimiento preventivo: 1h

. Ausencia de trabajos: 3h
Tiempo de parada no

planificada=4h

ﬁ_}

Cambio de mantilla (Bond-Couche): 2 x 40" = 80’
Cambio de color (especiales): 1 x 60°= 60
Carga de papel (tiraje largo): 20 x 5'= 100"

Fuente: Pentagraf S.A.C (2016)

Tiempo de operacion = 16h

Ademas del tiempo de parada de maquina, existes tiempos que no agregan valor
en el tiempo del ciclo productivo de una OT, por lo que al final el tiempo efectivo de
produccion de una OT promedio es de 15%8. Este valor se espera aumentar hasta en un

60%, luego de aplicar acciones para eliminar las mudas.

7 Se considera como parada de maquina al intervalo de tiempo mayor a 15 minutos que no tenga que ver
con el set up o secado de un trabajo durante la impresion.

8 Para este analisis se utilizd el VSM vy se consideré como familia de productos a Folleteria y se escogié un
pedido de 4,800 dipticos como cantidad referencial.
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Despacho: En el despacho se espera aplicar un mayor control para reducir las brechas
referentes al tiempo de entrega. El porcentaje actual de pedidos entregados a tiempo es
solo de 70%, y se espera elevarlo a 90%. Esta brecha se origina por la falta de recursos
como lo son los vehiculos o los choferes. Por consiguiente, el 10% de los despachos son
realizados por proveedores, que tienen un costo mayor. Se espera planificar los
despachos y las rutas para reducir este indicador a solo 2%. De manera complementaria,
se espera aumentar la eficiencia de los choferes al 70% y que puedan realizar las
funciones que les corresponden.

Gestion de Inventarios: En la gestion de inventarios, el problema principal es la
incertidumbre en la informacién de los stocks. Si bien se tiene una herramienta para el
registro en tiempo real de los movimientos del almacén, muchas veces la premura de
abastecimiento para produccion sumado a la falta de control, hace que actualmente se
tenga solo un 85% de exactitud en el registro de inventarios (ERI). Se espera llegar
hasta un 95% de ERI para evitar roturas de stock o productos que no roten como deben.
Compras: La gestion de compras en la empresa es operativa. No existe planificacion,
por lo que la cantidad actual de pedidos solicitados fuera de tiempo (pedidos que no
entran dentro de la consolidacion diaria de necesidades de almacén) es de 30%, pero se
espera reducir al 10% luego de capacitar a los usuarios solicitantes y mejorar la gestion
en el almacén. También se espera que el cumplimiento de los pedidos de los
proveedores se incremente hasta en un 98%, para estos se deben realizar los pedidos
consolidados y de manera puntual, sin dejar de realizar el respectivo seguimiento al
proveedor encargado del abastecimiento.

Recursos Humanos: Como se menciond en otros procesos, el ausentismo en el
personal operativo genera inconvenientes que afectan al flujo de produccion. Se espera
reducir a la mitad el ausentismo. A causa de este problema, la carga operativa se
redistribuye en otros recursos y esto, sumado a que no se optimiza el tiempo de trabajo
en planta, se incurre en horas extras que al final son un sobre costo de produccion.
Actualmente se tiene un 30 % de horas extras del total de horas trabajadas, y se espera
reducir a 10%, solo para los casos de urgencia. Ademas se espera comenzar a capacitar
al personal, e incrementar de 0 a 2 las capacitaciones realizadas en el afio por cada

empleado.
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Administracion y Finanzas: Finalmente, se espera aumentar la razon corriente de la
empresa a 1, para poder tener mayor liquidez y poder cumplir con los compromisos a
corto plazo. Para esto también es necesario que el periodo promedio de cobranza se
reduzca de 45 a 30 dias 0 menos. Y se espera aumentar de 55 a 60 el periodo promedio

de pago de los compromisos, y poder manejar cierta holgura financiera.

2.2.5 Determinacion de posibles oportunidades de mejora
A través de reuniones presenciales de levantamiento de informacion y el recorrido

realizado en los procesos, se determinaron las siguientes oportunidades de mejora:

Tabla 2.6
Listado de Oportunidades de Mejora
Procesos / P_l,,lntOS 1 2 3 4 5
de atencion
1.
Direccionamiento | Reduccion de | Desaceleracion Baja . y Entregas
. B C .- .| Insatisfaccion
estrategico y la rentabilidad | del crecimiento | participacion ; fuera de
L del cliente :
Revision por la de la empresa de ventas de mercado tiempo
Direccion
Quejas de los ) -
. T Reduccidn de
. clientes por Pérdida de .
2. Comercial A i ) pedidos por
incumplimiento clientes 4
: los clientes
del pedido
N
Cambios
3. Planificacion y | Incumplimiento| Errores en el Inadecuadgy | feonstantes en No se registra
. formato para | el plan por
Control de la del plan de registro de la o ; el avance de
" o planificar la ingreso de .
Produccion produccion oT ! : los trabajos
produccion pedidos
urgentes
Falta de Sobre costos
., e Paradas de Demoraenla | Reprocesos
4. Produccién abastecimiento b de .
. maquina e produccion de OT
de materiales produccion
Demora en el Ausencia de Falta de
despacho del : e
5. Despacho vehiculos y planificacion
producto
' choferes de rutas
terminado
(Continua)
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Se muestra el cuadro con las variables y sus respectivos puntajes. Es importante
mencionar que no se esta considera en la evaluacion el proceso estratégico de la

empresa.

Tabla2.8

Relacion de puntajes por cada Oportunidad de Mejora

Proceso Oportunidad de Mejora Puntaje
L D|rec§|9nam|ento e_stratgglco y Reduccidn de la rentabilidad de la empresa 4
Revision por la Direccion
L D|recp|gnam|ento e_stratfeglco y Desaceleracion del crecimiento de ventas 4
Revisién por la Direccién
L D|recp|gnam|ento e_stratgglco y Baja participacién de mercado 2
Revisién por la Direccién
L D|recp|gnam|ento e_stratgglco y Insatisfaccién del cliente 4
Revisién por la Direccién
L Dlrecplgnamlento e_stratt_eglco y Entregas fuera de tiempo 4
Revision por la Direccién
2 Comercial Quejas de los clientes por incumplimiento del 4
pedido
2. Comercial Pérdida de clientes 2
2. Comercial Reduccién de pedidos por los clientes 2
£ T EEE O 3 gontrol il Incumplimiento del plan de produccion 4
Produccién
& P EEE 0 Y .C,OHtrOI il Errores en el registro de la OT 2
Produccidn
& PIEIEEEn Y _Cpntrol il Inadecuado formato para planificar la produccion 2
Produccidén
3. Planificacion y Control de la Cambios constantes en el plan por ingreso de 4
Produccién pedidos urgentes
& P EEE 0 Y .C,OHtrOI il No se registra el avance de los trabajos 4
Produccidén
4. Produccion Falta de abastecimiento de materiales 2
4. Produccion Paradas de maquina 4
4. Produccidn Sobre costos de produccién 4
4. Produccidn Demora en la produccion 2
4. Produccidn Reprocesos de OT 4
5. Despacho Demora en el despacho del producto terminado 4

(Continda)
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(Continuacion)

Proceso Oportunidad de Mejora Puntaje
5. Despacho Ausencia de vehiculos y choferes 1
5. Despacho Falta de planificacion de rutas 2
5. Despacho Incumplimiento en las entregas 4
6. Compras Alta cantidad de compras no planificadas 1
6. Compras Incumplimiento en la atencion de los proveedores 1
7. Gestion de Inventarios Inexactitud en el inventario 1
7. Gestion de Inventarios Falta de abastecimiento de materiales 2
7. Gestion de Inventarios Falta de control y planificacion de inventarios 2
7. Gestion de Inventarios Desorden en las solicitudes a almacén 2
8. Recursos Humanos Exceso de horas extras 2
8. Recursos Humanos Falta de personal capacitado 1
8. Recursos Humanos Tardanzas 1
8. Recursos Humanos Ausentismo 2
9. Administracién y Finanzas Exlgeneigee p%%g\?eeegzigas por parte de 1
9. Administracion y Finanzas Cobro de facturas se dilata 2
9. Administracién y Finanzas Poca liquidez 2

Elaboracion Propia

Finalmente se consolidaron los puntajes de cada una de las oportunidades de
mejora por cada uno de los 09 procesos mencionados, para luego ordenarlos de mayor a
menor valor. De esta manera, se podra tener realizar la seleccion y priorizacion de los

procesos a mejorar.
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Tabla2.9

Relacion de puntajes finales por cada Oportunidad de Mejora

Area | Puntaje Final
1. Direccion y Control Estratégico 3.60
3. Planificacion y Control de la Produccion 3.20
4. Produccion 320
5. Despacho 275
2. Comercial 267
7. Gestion de Inventarios 1.75
8. Recursos Humanos 1.50
9. Administracion y Finanzas 1.50
6. Compras 1.00

Elaboracion Propia

De acuerdo a los resultados obtenidos, al tipo de oportunidades de mejora
identificadas, y debido a que la mayoria de los procesos con puntajes elevados
corresponden a los procesos clave del negocio, se selecciona todo el sistema core (de
Operaciones) de la empresa que abarcan los siguientes procesos: Comercial,
Planificacion y Control de la Produccion, Produccién y Despacho.

Es importante mencionar que no se tomoO en consideracion el proceso de
Direccionamiento Estratégico y Revision Por la Direccion debido a que las
oportunidades de mejora identificadas e implementadas en los procesos Core afectaran

directamente a dicho proceso.
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CAPITULO III: DIAGNOSTICO DEL SISTEMA O
PROCESO OBJETO DE ESTUDIO

3.1 Anadlisis del sistema o proceso objeto de estudio

3.1.1 Caracterizacion detallada del sistema o proceso objeto de estudio

Para realizar el anlisis del sistema de operaciones de la empresa, se debe tener como
base a la familia de productos mas representativa; es por ello que se realizé un anélisis

de la facturacion y se identificé el tipo de producto de mayor volumen de produccion.

Se utilizo la informacion de la facturacion del afio 2016 y, como se observa en la
Tabla 3.1., las tres categorias con mayor participacion son: folleteria, cartas
personalizadas y sobres, bolsas y folders. Para la presente investigacion se selecciona la

familia de folleteria.

Tabla 3.1
Facturacion anual por categoria de producto 2016

Participacion Participacion

Categorias de producto Facturacion anual (S/) ) Acumulada (%)
Folleteria S/ 1542 389.81 28.83% 28.8%
Cartas personalizadas S/ 706 428.34 13.20% 42.0%
Sobres, bolsas y folders S/ 563 720.73 10.54% 52.6%
Comprobantes de pago y formateria S/ 519 666.55 9.71% 62.3%
Libros y revistas S/ 478 996.58 8.95% 71.2%
Otros productos S/ 388 777.43 7.27% 78.5%
Packaging S/ 378 541.84 7.07% 85.6%
Tarjetas S/ 247 074.07 4.62% 90.2%
Servicios a terceros S/ 184 301.11 3.44% 93.6%
Cuponeras y cupones S/ 153 521.79 2.87% 96.5%
Cuadernos y agendas S/ 69 510.60 1.30% 97.8%
Jala vistas S/ 67 618.69 1.26% 99.1%
Stickers y etiguetas S/ 45 298.61 0.85% 99.9%
Merchandising S/ 4 883.83 0.09% 100.0%
Total general S/ 5 350 730.00 100%

Elaboracién Propia
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Dentro de la familia de folleteria se fabrican afiches, dipticos, tripticos y
cuadripticos, los cuales presentan la siguiente proporcion en cuanto al volumen de
produccion: afiches (23%), dipticos (37%), tripticos (32%) y cuadripticos (8%). De
acuerdo a esta informacion se selecciona el producto diptico para la presente

investigacion.

El flujo de proceso inicia en el &rea de pre prensa, donde se queman las placas,
continda con el corte del papel en las resmas segtn las medidas especificas, luego sigue
la impresién y barnizado. Continda el refile del diptico en las medidas especificadas por
el cliente y finalmente se procede con los procesos del area de acabado de doblado y
empaquetado hasta tener listo el producto para su posterior envio al cliente.

Es importante mencionar tanto los dipticos, tripticos y cuadripticos presentan los
mismos procesos (los afiches no presentan el proceso de doblado). Ademas, las
caracteristicas finales de cada producto dependen de las especificaciones solicitadas por
el cliente en la cotizacion (dimensiones, colores, tipo de papel, tipo de acabados, entre
otros), las cuales varian de acuerdo a cada necesidad.

Una vez elegida la familia y producto se procede a esquematizar el mapa de
flujo de valor (VSM por sus siglas en inglés) en donde se detalla tanto el flujo de
materiales como el flujo de informacion a fin de obtener una vision actual de la
situacion real de la empresa. EI mapa que se muestra a continuacién presenta el flujo de
produccién para un lote de 4 800° unidades de dipticos con las siguientes
caracteristicas:

- Impresion tira y retira
- Panol de 6%
- Presentacion en fajas de 200 y paquetes de 2 000 unidades

9 Se utiliza un lote de 4 800 por ser el lote estadisticamente mas solicitado por los clientes

10 E1 Panol indica la cantidad de imagenes del producto que habra en un pliego - maquina
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Figura 3.1

Value Stream Mapping de la linea de folleteria
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3.1.2 Andlisis de los indicadores especificos de desempefio del sistema o proceso
(metas, resultados actuales, tendencias, brechas, comparativas).

La tabla de indicadores que se presenta contiene los principales indicadores de los

procesos seleccionados a mejorar. Es importante mencionar que Se encuentran

alineados a la linea de producto de dipticos de acuerdo a lo especificado en el numeral

3.1.1 de la presente investigacion y que el analisis se realizard descomponiendo el

proceso productivo en las 3 etapas mas importantes: Pre- Prensa, Prensa y Post- Prensa

(también llamado “Acabados™).

Adicionalmente se indica que los dipticos, al ser el tipo de producto de mayor
volumen de produccion en la empresa, son la linea de producto que mas aporta a los
resultados de los indicadores. Por tal motivo, se ha podido observar que la mayor orden
de trabajo re procesadas provienen de este tipo de producto. Los reprocesos en los
dipticos, asi como en los otros tipos de productos, pueden surgir en cualquiera de las
etapas del proceso productivo (Pre Prensa, Prensa y Post-Prensa), siendo el mas criticos
los identificados en Post-Prensa que generan un reproceso de casi todo el ciclo
productivo. En el area de Pre Prensa se suele identificar reprocesos principalmente por
mal quemado de placas y por un mal corte realizado (diferente papel o diferente
medida), en Prensa por descuidos en el control de calidad que origina que los impresos
no sean uniformes y presenten distinto tipo de fallas (mal registro, manchas, colores no
nitidos, entre otros) y en Post-Prensa. Se espera que durante el 2018 solo represente

como maximo el 2% del total de 6rdenes de trabajo.

A pesar de ser un producto de elaboracién sencilla, se identifica que existen
errores en la elaboracion de la Orden de Trabajo (OT) lo que sugiere fallas por
descuidos del personal responsable (error humano), herramienta de generacién de OT
no adecuada o fallas en la comunicacién entre areas. Por otro lado, otra problematica de
producir gran volumen de dipticos es la necesidad de contar con destajeras ya que la
capacidad de produccion de las maquinas dobladoras es superada. Al ser un proceso
manual realizado por proveedores terceros presenta riesgos en demoras en la entrega del
trabajo o0 una revision por parte del personal de la empresa en donde se detectan errores

gue conllevan a reprocesos. Esto finalmente impacta en el los procesos de despacho en
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donde se generan demoras en las salidas de los vehiculos de la empresa y hasta la

necesidad de contratar transporte tercero para no afectar la distribucion del dia.

Tabla 3.2

Objetivos e indicadores por los procesos operativos

Proceso

Objetivo

Linea Base

Meta

Indicador

Reducir la cantidad . ,
mensual de drdenes de g:l ?:;%Zqodsoonrgrerrz)cars
trabajo erréneas de dipticos 4% 1% jo ¢ -3%
/ Total de 6rdenes
e hasta llegar a representar .
3. Planificacion y de trabajo
solo el 1%
Control de la — : -
Produccion Aumentar e_I cumpll_n_uento Cantldat_j de or_denes
de los trabajos planificados de trabajo realizadas
para dipticos por cada turno 80% 100% |/ Total de érdenes -20%
de trabajo hasta llegar a un planificadas por
100% turno
Reducir el porcentaje Cantidad de placas
mensual de placas mal mal quemadas /
guemadas en dipticos hasta 5% 2% q -3%
Cantidad total de
4. Pre Prensa llegar a un 2% cqmg lacas quemadas
. maximo P a
Reducir el tiempo semanal 0 Cantidad de horas
de reproceso originado en el 1 hora h -1
. oras | por reproceso
area de corte
Reducir la cantidad de
trabajos reprocesados de Cantidad de OT con
dipticos en el area de prensa 14% <5% | reproceso / Total de -9%
hasta llegar a menos del oT
5%
Aumentar la disponibilidad gempode
L - 80% 95% | operacion / Tiempo -15%
de maquina hasta un 95%
5. Prensa de carga
Aumentar el porcentaje de Cantidad de OT con
OT de dipticos en donde se 3 o. |Vvelocidad menorala| _,
haya utilizado la velocidad 95% 100% planificada / Total 5%
de méquina definida de OT
Reducir a 1 hora semanal la 1 ngtldad de horas
. - 5 horas utilizadas para -4
ejecucion de reprocesos horas
reprocesos en prensa
(Continua)
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Proceso Objetivo Linea Base Meta Indicador ZIBET
actual
Reducir a 15% la cantidad Cantidad OT con
de reprocesos de dipticos en 20% 5% | reproceso / Total de | -15%
el area de acabados oT
Reducir la cantidad de Cantidad OT con
apoyo de terceros 50% 20% | apoyo de terceros / -30%
6. Post-Prensa (destajeros) en 30% Total de OT
Reducir la cantidad de Cantidad de paradas
paradas de maquina de 5 5 de maquinas de 3
maquinas dobladoras a la impresién a la
semana en un 60% semana
Cantidad de
Aumentar el porcentaje de despachos
pedidos entregados a reall_zzfldos ala hor{f‘
k 60% 90% | planificada en el dia | -30%
tiempo hasta llegar a un / Cantidad total de
90% anti
despachos
realizados en el dia
7. Despacho Cantidad de
despachos
Reducir la cantidad de realizados por
despachos realizados por 10% 2% | proveedores/ -8%
proveedores Cantidad total de
despachos
realizados

Elaboracién Propia

Adicionalmente se realiz6 la medicion del Takt Time (Tiempo de ritmo) que
mide el tiempo en que una unidad del producto terminado debe ser producida para
satisfacer las necesidades del cliente. Para el proceso analizado es de 0.04 considerando
una duracién efectiva de trabajo de 243 minutos (4.05 horas), un lote de 4 800 unidades
y una demasia utilizada de 200 unidades. Medir el indicador de Takt Time ayudara a

una correcta gestion del area de produccion.

3.2 Determinacion de la Causa raiz

3.2.1 Andlisis de los factores que influyen favoreciendo o limitando los resultados
actuales

Se muestra el diagrama de relaciones tomando como base lo descrito y analizado en el

numeral 3.1.2 de la presente investigacion. Esta herramienta permitird analizar

causalidad entre las oportunidades de mejora identificadas a fin de identificar las causas

raices a los problemas principales de la organizacion.
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Figura 3. 2

Diagrama de relaciones de causa - efecto
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Elaboracion Propia

125



De acuerdo a la informacién analizada se identifica que las causas raices son:

e Inadecuado proceso de seleccion, capacitacion y evaluacion de personal

e Meétodo inadecuado en la planificacion de las 6rdenes de trabajo.

e Falta de flujo de comunicacion y sinergia entre areas de Ventas y
Operaciones

e Inadecuada planificacion y gestion en las actividades de despacho

e Inadecuado control de entradas y salidas en almacén

Las causas raices identificadas seran aquellas que tendran la prioridad a la
definicion de soluciones debido a que son las que originan los demas problemas de la

empresa.

3.2.2 ldentificacion y evaluacion de las fortalezas y debilidades de la empresa

Fortalezas

Para poder determinar las fortalezas de la empresa, es necesario revisar los recursos con
los que cuenta, y analizar si la empresa los esta utilizando de la mejor manera. Por
consiguiente, se utilizd la matriz VRIO para analizar cada recurso (ver Tabla 3.3). En
este analisis se verifico si los recursos (tangibles e intangibles) de la empresa tienen
valor (V), son raros (R), son inimitables (I) o usados estratégicamente por parte de la
organizacion (O).

Producto del analisis, se llega a la conclusién que la empresa cuenta con 03

fortalezas:

e Capacidad directiva

e Flexibilidad en el manejo de los pedidos

e Ubicacidn estratégica de la empresa

La gestion del Gerente tanto dentro como fuera de la empresa ha permitido que
durante estos afios Pentagraf mantenga a sus clientes principales satisfechos. Esta
gestidn se basa en el control sobre los procesos productivos y de despachos, la toma de

decisiones rapida en la coordinacion de los pedidos y la comunicacion fluida con los
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clientes y el personal. La flexibilidad para el manejo de los pedidos se basa en la

gestion del Gerente descrita en el punto anterior, ademas de poder manejar pedidos

parciales con fecha y horarios de entrega amplios, que ademas de contar con una flota

propia y un punto céntrico de distribucion, permiten un nivel de atencién mejor y que

los pedidos se puedan adecuar a la necesidad del cliente. Por ultimo, la ubicacion

centrica permite refuerza la flexibilidad para la atencion de pedidos, al poder realizar

despachos de Gltimo momento, o varios despachos al dia, ademéas de poder recibir

materiales e insumos de proveedores de manera urgente.

Tabla 3.3

Matriz VRIO

N° | RECURSOS

Local e
infraestructura

NO

Capacidad de
endeudamiento

z
©)

Informacion del
3 | desempefio de
los procesos

Equipo
comercial

NO

5 | Maquinaria

SI

Mano de obra
calificada

SI

Materia prima e
insumos

SI

7

N

7

7

\
b
i
I
N
N
B
i
I
\
B

A\

IMPLICACION
ESTRATEGICA

SUSTENTO

Actualmente se alquila un local
demasiado amplio para las necesidades
de la empresa, pagando alquiler por
espacios que no se utilizan.

Los compromisos adquiridos a largo
plazo han incrementado, y las tasas de
préstamo de los bancos se han
incrementado.

No se registra ni se analiza la
informacién del desempefio de los
procesos clave y de soporte. La toma
de decisiones es empirica o con datos
para la necesidad del momento.

Paridad
competitiva. Ni
suma ni resta.

Paridad
competitiva. Ni
suma ni resta.

Paridad
competitiva. Ni
suma ni resta.

El equipo comercial solo se da abasto
para realizar ingreso de pedidos,
atender cotizaciones y seguimiento al
despacho. La captacién de clientes se
limita a la labor de un intermediario.

Se tiene maquinaria para impresion y
acabados de impresion, sin embargo
son modelos estandar que se
encuentran en el mercado.

Se tiene personal de planta con
conocimiento técnico promedio.

Se adquiere materia prima e insumos
de acuerdo a la calidad que el cliente
prefiere, pero dentro del estandar
promedio en relacidn al valor y costo.

(Continda)
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N° | RECURSOS

Flota de
8 | transporte
propia

Sl

Relacion
9 | sdlida con
proveedores

SI

Relacion
10 | sélida con el
cliente

Sl

Compromiso

1 del personal

Si

Capacidad de
respuesta a
pedidos
urgentes

12

Sl

Capacidad

13 directiva

Sl

IMPLICACION
ESTRATEGICA

Paridad
competitiva. Ni
suma ni resta.

Ventaja
competitiva
temporalmente

Ventaja
competitiva
temporalmente

Ventaja
competitiva aun
por explotar

Ventaja
competitiva aun
por explotar

Ventaja
competitiva
sostenida

SUSTENTO

Se tiene 02 unidades para realizar
despacho que me dan mayor
independencia al momento de
despachar, pero que no se utilizan a
toda su capacidad.

Se tiene una relacion de confianza,
prolongada en el tiempo con los
distribuidores de papel e insumos, lo
que permite la atencion de pedidos
puntuales y urgentes, pero también se

manejan asi con otros clientes.

Se tiene una relacion de 15 afios con
los 02 principales clientes. Se conoce
sus necesidades y se puede manejar los
pedidos urgentes y también las demoras
en las entregas. Sin embargo, la
rotacion en las areas de Compras y la
reduccion de costos, afecta esta
relacion de afios con el cliente.

Se tiene personal administrativo y de
planta que trabaja muchos afios en la
empresa y se ha construido una
relacion sélida basada en el manejo
horizontal y la inclusion en la toma de
decisiones, sin embargo, la falta de una
gestion integral de los recursos
humanos, sumado a una deficiencia en
el aspecto remunerativo, no permite
que el compromiso se explote mejor.

Se atienden pedidos de los clientes en
margenes muy cortos de tiempo,
permitiendo que lleguen con pedidos
urgentes y se les dé una solucidn. Sin
embargo, el costo es que algunos
pedidos planificados con mayor
tiempo, se dejan de lado, generando
incomodidad a otro grupo de clientes.

El manejo de la empresa recae en el
Gerente General que maneja esta
empresa familiar con comunicacion
horizontal, a través de resolucion de
problemas con enfoque a la persona,
con beneficios para los trabajadores, a
través de relacion duradera con clientes
y proveedores, y con la vision de
crecimiento del negocio.

(Continua)
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IMPLICACION
ESTRATEGICA

N°| RECURSOS | V | R 1 | 0O SUSTENTO

Se maneja el cronograma de
produccion de manera flexible, lo que
no solo permite avanzar pedidos
urgentes, sino también la atencion de
Ventaja pedidos parciales, y sumado a que el
SI| SI | SI competitiva despacho tiene una ventana horaria
sostenida amplia supeditado a la disponibilidad
del cliente, se puede negociar
constantemente las caracteristicas del
pedido tanto en cambios en el arte,
fecha y cantidad de entrega.

Flexibilidad
en el manejo
de los
pedidos

14

El local ubicado en Brefia es
estratégico para sus operaciones
diarias, dado que se encuentra cerca al
centro de la ciudad, por lo que permite
Ubicacion Ventaja llegar a distintos puntos en corto

15 | estratégicade | SI | SI | Sl competitiva tiempo. Ademas existe cercania de sus
la empresa sostenida clientes finales, quienes se encuentran
en el centro financiero de San Isidro.
Asimismo, se puede recibir mercaderia
de los proveedores en corto tiempo
debido a la cercania.

Elaboracidn Propia

Debilidades

Con respecto a las debilidades, podemos asociar los siguientes puntos:
e Costo de alquiler de las instalaciones
e Capacidad de endeudamiento agotada
e Informacion insuficiente del desempefio de los procesos

e Equipo comercial insuficiente

Actualmente el local amplio debe ser tomado en cuenta para aprovechar mejor los
espacios, 0 en su defecto conseguir una alternativa mas adecuada y economica, asi
como la estrategia de financiamiento que, si bien permite liquidez, estd generando
compromisos a largo plazo que serd dificil de pagar si el escenario de ingresos cambia.
Otra debilidad identificada es la poca informacion que existe con respecto a los

resultados de los procesos, por lo que se dificulta la toma de decisiones y la
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comunicacion entre las areas. Esto aunado a la falta de herramientas de gestion, no
permite crear un ambiente para mejorar los procesos.

Finalmente, se ha identificado que la empresa no realiza una labor activa en la
busqueda de nuevos clientes y en potenciar su marca en el mercado, ya que el equipo
comercial solo tiene capacidad para ingresar los pedidos, cotizarlos y hacerles

seguimiento.
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CAPITULO IV: DETERMINACION DE LA PROPUESTA
DE SOLUCION

4.1 Planteamiento de alternativas de solucion a la problematica encontrada
Luego del analisis de relaciones donde se encontraron 08 causas raices para los
problemas en la empresa, se realizaron talleres de lluvia de ideas con el personal

operativo y administrativo, para poder llegar a las siguientes oportunidades de mejora:
Tabla 4.1

Listado de Oportunidades de Mejora

Definir y asignar las funciones y responsabilidades para el

11 .
proceso de ventas y el de operaciones.

1.2 | Definir el proceso de coordinacion entre ventas y operaciones.

Falta de definicion del flujo Implementar el registro automatico de los pedidos el cliente y de
1 de informacion y de 1.3 | los cambios asociados a las condiciones comerciales y/o
responsabilidades entre especificaciones del pedido.
Comercial y Operaciones 14 Implementar un soporte informatico para el seguimiento y

control en tiempo real de los pedidos del cliente.

Establecer el canal de coordinacion entre cliente, area

15 A -
comercial y produccion.

Definir y asignar las funciones y responsabilidades para el

21 oy (#
proceso de supervision de la produccion.

Inadecuada Supervision de : — > -
P 2.2 | Realizar capacitaciones en gestion del proceso productivo

produccion - = —
23 Implementar un sopprte informaético para el seguimiento y
control de produccién.
3 Inadecuado Proceso de 31 Elaborar e implementar el procedimiento para la programacion,
despachos "~ | seguimiento y control de despachos al cliente.
4 Método inadecuado de 41 Establecer e implementar el procedimiento para la planificacion
planificacién "~ |y control de produccién.

Inadecuado proceso de
5 seleccion, capacitacion y |5.1
evaluacion de personal

Definir el proceso para la bisqueda, seleccidn, evaluacién y
desarrollo de personal.

Elaborar e implementar un plan de mantenimiento preventivo

6 | Inadecuado Mantenimiento | 6.1 S .
para la maquinaria involucrada en el proceso productivo.

7 Ausencia de método de 71 Establecer el proceso de control de calidad en el proceso
control de calidad "~ | productivo.
8.1 Definir el proceso de planificacién del abastecimiento, gestion
8 Inadecuado proceso de "~ | del almacén y control de inventarios.
almacén e inventarios 8.2 Definir y asignar las funciones y responsabilidades para el

proceso de gestion del almacén.

Elaboracidn Propia
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Luego de definir las oportunidades de mejora para cada causa raiz, se observa
que muchas de ellas comparten criterios con respecto al tipo de solucion. Es decir,
existen oportunidades de mejora relacionadas con el disefio organizacional o con la
gestion procesos y el uso de tecnologias de informacion; asi como otras soluciones mas
especificas relacionadas con procesos que se llevan a cabo de manera muy precaria o
que simplemente no se realizan.

Las categorias utilizadas para clasificar a las oportunidades de mejora son las
siguientes:

e  Procesos (Gestion de Procesos con el uso de un Sistema de Informacion)

e Organizacién (Disefio organizacional),

e  Gestion del mantenimiento

e Sistema de control de calidad.

Por lo tanto se ha categorizado las oportunidades de mejora de la siguiente

manera:
Tabla 4. 2

Clasificacion de soluciones

N° | Oportunidad de mejora Categoria

Definir y asignar las funciones y responsabilidades para el proceso de ventas y

11 .
el de operaciones.

Organizacién

1.2 | Definir el proceso de coordinacién entre ventas y operaciones. Procesos

Implementar el registro automatico de los pedidos el cliente y de los cambios

1.3 . . . N .
asociados a las condiciones comerciales y/o especificaciones del pedido.

Procesos

Implementar un soporte informéatico para el seguimiento y control en tiempo

14 real de los pedidos del cliente.

Procesos

1.5 | Establecer el canal de coordinacion entre cliente, area comercial y produccién. | Procesos

Definir y asignar las funciones y responsabilidades para el proceso de

2.1 P - Organizacion
supervision de la produccion.
2.2 | Realizar capacitaciones en gestion del proceso productivo Organizacién
23 Implemgr)tar un soporte informatico para el seguimiento y control de Procesos
produccion.
(Continda)
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N° | Oportunidad de mejora Categoria
Elaborar e implementar el procedimiento para la programacion, seguimiento y

3.1 . Procesos
control de despachos al cliente.

41 Establec_e,r e implementar el procedimiento para la planificacién y control de ProCesos
produccion.
Definir el proceso para la busqueda, seleccidn, evaluacién y desarrollo de

5.1 Procesos
personal.
Elaborar e implementar un plan de mantenimiento preventivo para la Gestion del

6.1

maquinaria involucrada en el proceso productivo.

mantenimiento

7.1

Establecer el proceso de control de calidad en el proceso productivo.

Sistema de control
de calidad

8.1

Definir el proceso de planificacion del abastecimiento, gestién del almacén y
control de inventarios.

Procesos

8.2

Definir y asignar las funciones y responsabilidades para el proceso de gestién
del almacén.

Organizacién

Elaboracion Propia

La agrupacion nos permite tener, finalmente, 04 alternativas de solucion, siendo las

siguientes:
Tabla 4. 3

Alternativas de solucion

o | Alternativade | N°de . . . N° de Causa raiz
N P Oportunidad de mejora asociada .
solucién oM Causa asociada
19 Definir el proceso de coordinacion entre
' ventas y operaciones.
- Implementar el registro automatico de los N
I?T?Sj'sre;zg 13 pedidos el cliente y Qe_ los cambios _ Faltgeﬁﬂ%'g'ec'on
i asociados a las condiciones comerciales . D
1 proces%s conel y/o especificaciones del pedido. 1 Informacbl_olndydde
u;?ste?nin Implerr_1en_tar un soporte info_rmético para ;Stfg résc?mlelrc?ale;
Informacion 1.4 el seguimiento y <_:ontro| en tiempo real de Operaciones
los pedidos del cliente.
15 Establecer el canal de coordinacion entre
' cliente, area comercial y produccion.

(Continua)
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o | Alternativade | N°de . . . N° de Causa raiz
N L Oportunidad de mejora asociada .
solucién oM Causa asociada
. (e Inadecuada
Implementar un soporte informético para !
2.3 S L 2 Supervision de
el seguimiento y control de produccion. -
produccion
Elaborar e implementar el procedimiento
) L Inadecuado Proceso
3.1 para la programacion, seguimiento y 3
| hos al cli de despachos
Redisefio y control de despachos al cliente.
mejora de Establecer e implementarel Método inadecuado
1 | procesos con el 4.1 | procedimiento para la planificacion y 4 de planificacion
uso de un control de produccion.
Sistema Inadecuado proceso
Informacion Definir el proceso para la busqueda, de seleccion,
5.1 seleccion, evaluacion y desarrollo de 5 capacitacién y
personal. evaluacion de
personal
Definir el proceso de planificacion del Inadecuado proceso
8.1 abastecimiento, gestion del almacén y 8 de almacén e
control de inventarios. inventarios
Falta de definicion
- » ! del flujo de
Definir y asignar las funciones y . v~
. informacién y de
Establecimi 1.1 responsabilidades para el proceso de 1 responsabilidades
stablecimienty ventas y el de operaciones. P ;
de una entre Comercial y
estructura Operaciones
organizacional Definir y asignar las funciones y
2 |con funcm_n_es y 2.1 respon_sa_@hdades para el proceso de Inadecuada
respé)r:cs_apélldad supervision de la produccion. 2 Supervision de
€s ae Ilmb as 3( 29 Realizar capacitaciones en gestion del produccion
carga fabora \ proceso productivo
nivelada
Definir y asignar las funciones y Inadecuado proceso
8.2 responsabilidades para el proceso de 8 de almacén e
gestion del almacén. inventarios
Implementacion Elaborar e implementar un plan de
de un Plan de mantenimiento preventivo para la Inadecuado
3 L 6.1 L 6 S
Mantenimiento maquinaria involucrada en el proceso Mantenimiento
Preventivo productivo.
Establecimiento . .
) Ausencia de método
del Sistema de Establecer el proceso de control de
4 7.1 - . 7 de control de
Control de calidad en el proceso productivo. .
. calidad
Calidad

Elaboracidn Propia
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En resumen, las alternativas de solucién son las siguientes:
1. Redisefio y mejora de procesos con el uso de un Sistema Informacion
2. Establecimiento de wuna estructura organizacional con funciones Yy
responsabilidades definidas y carga laboral nivelada
3. Implementacion de un Plan de Mantenimiento Preventivo

4, Establecimiento del Sistema de Control de Calidad

4.2 Seleccion de alternativas de solucion

4.2.1 Determinaciony ponderacion de criterios de evaluacion de las alternativas
Con la finalidad de establecer y priorizar las alternativas de solucion propuestas se
utilizaron distintos factores de evaluacion, los cuales fueron enfrentados para conocer el

nivel de importancia respecto al otro.

A través de la matriz de enfrentamiento de factores se asigna un valor de (5) en
caso el factor a ser comparado es mas importante que el otro, un valor de (3) en caso
ambos factores comparados tengan la misma importancia y un valor de (1) en caso el
factor comparado sea menos importante que el otro. Finalmente, luego realizar el
enfrentamiento, se realiza una simple suma horizontal y se establece el peso de cada
factor.

Los factores relevantes a evaluar las alternativas de solucién seleccionados son:

e Impacto en la Retribucién Econdmica: El factor detalla el nivel de
impacto en cuanto al retorno econémico esperado luego de poner en marcha
la solucion. Esta relacionado directamente con los problemas que resolveran
cada solucion.

e Nivel de Complejidad: El factor detalla el nivel de conocimiento con el
que el personal de la empresa debe contar para implementar la alternativa.

e Tiempo de Implementacion: El factor detalla la duracion neta en tiempo
que la solucion demoraria en ser llevada a cabo; incluye todas las
coordinaciones necesarias que debe tener la empresa para poder

implementar la solucién.
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e Nivel de Inversion: El factor detalla la suma de dinero que la empresa se
encuentra dispuesto a invertir a fin de implementar la solucion.
Se presentan los criterios de evaluacion y el peso de cada uno de dichos criterios
para comparar las alternativas de solucion propuestas en el numeral 4.1.

Tabla 4. 4
Matriz de enfrentamiento de criterios de evaluacién

Impacto en la
Retribucion
Econdémica

Nivel de Tiempo de Nivel de
Complejidad  Implementacion  Inversion

Impacto en la
Retribucion
Econdmica

Nivel de
Complejidad

Tiempo de
Implementacion

Nivel de
Inversion

Elaboracion Propia

Una vez realizado el enfrentamiento entre los factores, se definié que el mas
importante a tomar en cuenta por parte de la empresa es el nivel de inversion de la
solucién a implementar, debido a las restricciones actuales de presupuesto. El siguiente
factor es el impacto en la retribucion econémica, ya que se espera que las soluciones
permitan obtener ahorros en costos o aumento de ingresos. El tiempo de
implementacién de la solucidn se consideré como tercer factor en importancia, ya que
luego de saber el costo y el beneficio de la solucidn, se debe tener en cuenta el tiempo
de desarrollo de la propuesta. Por ultimo se considerd al nivel de complejidad.

Asimismo, en el siguiente cuadro se presenta los niveles de evaluacion de cada

factor y el puntaje asignado por cada nivel.

Tabla4.5

Nivel de evaluacion por criterio de evaluacion

Impacto en la . .
Puntaje Retribucidn Nivel de Complejidad ImTII:rrrTllgr?tg(?ién Il:\ll\éii%?]
Econdmica P
5 > 100 000 soles (2% Suficiente con el nivel de Corto plazo: < 2 < 25 000 soles
de facturacién anual) | conocimiento actual del personal meses

(Continua)
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(Continuacion)

Impacto en la

Puntaje Retribucion Nivel de Complejidad UG de_ . L] .d,e
o Implementacidn Inversion
Economica

50 000 soles < | Requiere aprendizaje en un tema . .
3 X < 100 000 especifico (<=6 dias de Mediano plazo: 2 25 000 soles < x
P! meses < X < 6 meses | < 30000 soles
soles capacitacion't)
Requiere varias capacitaciones (> Lardo plazo: > 6
1 <50 000 soles | 6 dias de capacitacién) y asesoria g mpeses : > 50 000 soles
técnica.

Elaboracion Propia

4.2.2 Evaluacion cualitativa y cuantitativa de alternativas de solucion

Habiendo definido los factores y criterios de evaluacion se procedio a calificar cada
alternativa propuesta en el numeral 4.1 de la presente investigacion. Es importante
mencionar que la evaluacion realizada se realiz6 para todas las alternativas de solucion
que a su vez abarcan distintas causas raices. La ponderacion se asigno de la siguiente

manera:

Redisefio y mejora de procesos: Se considera que esta alternativa puede llegar a tener
una retribucién econémica mayor a 100 000 soles debido a que ordenaria los procesos
de operaciones y estos se ejecutarian de una manera éptima, pudiendo conseguir
ahorros e incluso mejorar la satisfaccion del cliente, lo que significaria aumentar el
nivel de pedidos de los mismo. Ademas, tiene un nivel de complejidad medio, al solo
requerir capacitaciones para el uso del Sistema de informacion y para adquirir el
conocimiento en gestion de procesos. El tiempo de implementacién es en el mediano
plazo, puesto que si bien el diagnostico, elaboracion de documentacion y capacitacion
es para unos pocos empleados; la implementacién del Sistema de Informacion puede
tomar mas tiempo. Por Gltimo, con respecto a los costos, se considera las horas hombres

de las personas que llevaran a cabo la iniciativa, y la de los usuarios dentro de la

11 Se coloca como limite a 06 dias de capacitacion, ya que es el periodo de tiempo definido por la
Gerencia donde se cree que el personal deberia capacitarse con el tema necesario. Un periodo mayor
interfiere con el desempefio de actividades regular del personal.
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empresa. En el caso del Sistema de Informacién se pueden utilizar herramientas en MS
Excel que no involucran mayor costo por licencias.

Implementacion de un Plan de Mantenimiento Preventivo: Esta alternativa puede
Ilegar a tener un beneficio econémico medio, ya que mejoraria toda la parte productiva
(consiguiendo mayor disponibilidad de maquina, y por ende mayor nivel de
procesamiento de Ordenes de los clientes) y hasta los tiempos de despacho
(consiguiendo una mayor satisfaccion en el cliente) pero no atacaria el problema en
coordinacion con el cliente. ElI nivel de complejidad es alto, ya que implica
conocimiento mas a detalle del mantenimiento de maquinas que solo puede ser
brindado por asesoria de los técnicos de las propias marcas. El tiempo de
implementacién es bajo, ya que el conocimiento puede ser adquirido en corto tiempo
mediante las asesorias, y la implementacion del programa puede ser en paralelo. Por
ualtimo, el nivel de inversion es medio, ya que la adquisicion de herramientas, el
mantenimiento inicial y las horas hombre invertidas més la de los técnicos no son
baratos.

Establecimiento de una estructura organizacional con funciones vy
responsabilidades definidas y carga laboral nivelada: Con respecto a esta alternativa,
se define que el nivel de impacto es similar al del Redisefio de procesos, ya que
cualquier iniciativa de procesos, mantenimiento o calidad, necesita de recursos
humanos que tengan asignados correctamente sus funciones, por ende, una vez que se
tengan la estructura organizacional establecida, se puede tener mayor capacidad para
manejar los pedidos del cliente (lo que significaria un posible aumento en pedidos de
los mismos, hasta la busqueda de otros clientes), y una mejor supervision de la
ejecucion de los procesos (lo que significaria una reduccion en los sobrecostos, al
optimizar el uso de los recursos) . El nivel de complejidad es bajo, ya que solo demanda
redistribuir las funciones y agregar las que falten. El tiempo de implementacion es
medio, ya que la adaptacion a las nuevas funciones puede demorar hasta 6 meses.
Finalmente, el nivel de inversion es alto, ya que implicaria contratar nuevos empleados,
equilibrar la banda salarial, ademas de las horas de capacitacion respectiva.
Implementacion del Sistema de Control de Calidad: Esta ultima alternativa tiene un

impacto bajo en el aspecto econdmico, ya que como sistema de control solucionaria los
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problemas de calidad antes de llegar al cliente, pero no significa una solucidn integral y
que ataque otros problemas a nivel de comunicacion, maquina o método. Esta
alternativa lograria reducir los productos no conformes, pero en la industria gréfica se
maneja un margen adicional de produccion para cubrir los defectos, llamado “demasia”,
e incluso el cliente paga por esta “sobre produccion, por lo que el impacto econdémico
no seria significativo (menos de 50 000 soles al afio). El nivel de complejidad es alto,
porque implica conocimiento especifico con respecto a técnicas de muestreo, ademas
del método de control, y este conocimiento se adquiere luego de varias sesiones de
capacitacion por Técnicos especializados. Con respecto al tiempo, el horizonte de
implementacion es de 2 a 6 meses para que se tenga un sistema de control funcionando.
Por altimo se considera que el nivel de inversion es medio, ya que las herramientas de
muestreo y las capacitaciones externas son las que demandarian mayor costo.

Se muestran los resultados obtenidos:
Tabla 4.6
Evaluacion de alternativas de solucién

Impacto en la

Retribucion Nivel de Tiempo de Nivel de

Complejidad = Implementacién  Inversion [Puntaje
(8.33%) (25%) (36.11%)

Economica
(30.56%)

Redisefio y mejora de
procesos con el uso de un 5 3 5 5 4.3
Sistema Informacion

Implementacién de un Plan de

Mantenimiento Preventivo 3 1 5 3 3.3
Establecimiento de una

estru_ctura organizacional con 3 3 5 3 30
funciones y carga laboral

nivelada

Implementacidn del Sistema 1 1 3 3 29

de Control de Calidad

Elaboracidn Propia

4.2.3 Priorizacién y programacion de soluciones seleccionadas
A partir de la evaluacion realizada se prioriza la implementacion de las alternativas con

los mayores puntajes obtenidos teniendo como resultado el siguiente cuadro:
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Tabla4.7

Alternativas en orden de prioridad

Redisefio y mejora de procesos con el uso de un Sistema Informacion 4.3

Implementacion de un Plan de Mantenimiento Preventivo 3.3

Establecimiento de una estructura organizacional con funciones y
responsabilidades definidas y carga laboral nivelada

Implementacion del Sistema de Control de Calidad 2.2
Elaboracién Propia

3.0

Se prioriz6 las 03 primeras alternativas por ser las que permitirian la solucién de todas
causas raices (08), y ademas son los mas factibles con respecto a tiempo e inversion:

1. Redisefio y mejora de procesos con el uso de un Sistema Informacion

2. Implementacion de un Plan de Mantenimiento Preventivo

3. Establecimiento de una estructura organizacional con funciones vy

responsabilidades definidas y carga laboral nivelada
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CAPITULO V: DESARROLLO Y PLANIFICACION DE

LAS SOLUCIONES

5.1 Ingenieria de la Solucion

De acuerdo a los resultados en el capitulo 4 las soluciones seleccionadas a ser

implementadas son las siguientes:

Redisefio y Mejora de Procesos.
Implementacion de Planes de Mantenimiento.
Establecimiento de una estructura organizacional con funciones y

responsabilidades definidas y carga laboral nivelada.

Estas soluciones tienen como objetivo principal mejorar la situacion actual de la

empresa eliminando las principales causas raices:

Falta de definicion del flujo de informacion y de responsabilidades entre
Comercial y Operaciones.

Inadecuado Proceso de despachos.

Meétodo inadecuado de planificacion.

Inadecuado proceso de seleccion, capacitacion y evaluacion de personal.
Inadecuado proceso de almacén e inventarios.

Inadecuado Mantenimiento.

Ausencia de método de control de calidad.

La ingenieria de cada solucion se establecera a partir de la siguiente estructura

metodoldgica basada en el ciclo de mejora continua de Deming:

Figura 5.1

Metodologia de implementacion

Metodologia

) 3

Elaboracidn Propia
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1. Disefio: En esta etapa se definird el objetivo y alcance de la solucion,
planificacion de las actividades.

2. Desarrollo: Etapa de establecimiento de los lineamientos y politicas que se
deberan seguir para una correcta implementacion, los plazos.

3. Implementacion: Etapa de ejecucion de las actividades planificadas a partir
de un programa de implementacién y recursos definidos (Horas — Hombre,
Horas — Maquina, Materiales, entre otros conceptos de inversion).

4. Aseguramiento: Etapa definicidn y ejecucion de las actividades de auditoria,
monitoreo y mejora continua que permitan asegurar.

Disefio y Desarrollo

Se detallan la informacion general de la solucion en el que se incluye el objetivo y el

detalle de actividades:

Redisefio y mejora de procesos con el uso de un Sistema de Informacion:

Esta propuesta contempla el mapeo Yy entendimiento de los procesos actuales (ventas,
despachos, PCP, gestion de inventarios y gestion de recursos humanos), para luego
compararlos con las mejores précticas y proponer un estandar de trabajo, que tendra en
los documentos elaborados (procedimientos, politicas e indicadores) el marco de
referencia necesario para llevar a cabo el proceso deseado. Ademas con un Sistema de
Informacion implementado, los usuarios tendran las herramientas necesarias para que

los procesos cumplan con su objetivo.

Se explica tanto el objetivo, metas, indicadores y actividades principales de la

primera alternativa de solucidn en la siguiente tabla:
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Tabla 5.1

Estructura de la planificacién de la solucion N° 01

Indicadores Actividades

Objetivo ‘

Mejorar la eficiencia
de los procesos
comerciales y de
operaciones
estableciendo
procedimientos
estandares para ser
difundidos y
ejecutados por el
personal y empleando
herramientas
automatizadas para
una mejor gestion.

1. Entendimiento a
Reduccidn de horas 1. Total horas extras / Total | detalle de los
extras en un 20% de horas trabajadas procesos actuales
Reducir las compras | 2. # de pedidos solicitados | 2. Analisis de
no planificadas en un fuera de tiempo / total de | indicadores de los
20%: pedidos procesos actuales
Reducir los reproceso |3. Cantidad de OT 3. Estructuracion y
de OT en un 75%: reprocesadas a la semana | definicién de
Reducir la cantidad de | 4. Cantidad de OT enviadas | proceso estandar
OT enviadas a a tercerizar por semana/ | 4. Creacion de
tercerizar en un 50% Cantidad de OT totales a | herramientas
Reducir la cantidad de la semana automatizadas de
despachos realizados |5. # de pedidos entregados | gestién
por terceros a solo un por terceros / total de 5. Capacitacion y
2% pedidos Difusion

6. Monitoreo

Elaboracion Propia

Una vez marcado el objetivo, y con las metas establecidas, se definen los responsables,

recursos y tiempo para poder realizar las actividades mencionadas en el cuadro anterior:

Tablab. 2

Estructura de los recursos de la solucion N° 01

Recursos Costos Fecha de Inicio Fecha Fin

Responsables
De la implementacién:
Consultores Externos

De la ejecucion Jefes de area

usuaria

A. Consultor Externo

B. Jefes de area

C. Personal usuario de los
procedimientos

S/20952.00| 06/08/2018 |19/10/2018

Elaboracion Propia

Los entregables de esta propuesta de solucion son los siguientes:

Procedimiento de cada proceso.

Formatos por cada proceso.

a
b
c. Cuadro de indicadores por proceso
d

Politica por cada proceso.

@

Herramientas sistematizadas para el manejo de informacion por cada proceso

f. Plan de capacitacion
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Para poder llevar a cabo la implementacion de la solucion, se deben cumplir ciertas

politicas dentro de cada proceso, de manera que se tengan las condiciones dptimas para

mejorar los procesos. Las politicas se van a detallar por cada proceso involucrado:

Gestion Comercial

La captacion de clientes se puede dar por: broker, redes sociales o por
referencias de otros clientes. En el caso del broker, se debe negociar la
comision en relacion al volumen del pedido y precio negociado.

Se maneja un pedido minimo de 500 soles por cotizacion y la entrega del
pedido se realiza como minimo 02 dias después de la aprobacion de la
prueba de color.

La empresa maneja precios que se encuentran en la media del sector,
pudiendo negociar un monto menor, siempre y cuando el volumen del
pedido y condicion de pago no sean mayores a 60 dias. El precio de venta
debe tener como margen de ganancia minimo un 5% del costo del pedido.
Los medios para comunicar el estado del pedido son a través del correo
electronico o por teléfono. La responsable de esta tarea es la Coordinadora
Comercial. Con respecto a cambios del arte, cotizacion, despacho u otros, se
deber&n comunicar a traves de correo electronico.

La distribucién del pedido se da a traves de las unidades de la empresa, o
través de empresas Courier, previa coordinacion. El area de entrega del
pedido de las unidades es dentro de Lima Metropolitana.

Se maneja una condicion de pago entre 45 y 60 dias como maximo.
Cualquier otra condicion mayor, se debe coordinar con el Gerente General.
La reposicion del producto no conforme depende de la revision al momento
de la recepcion del pedido, y al momento de la revision por parte del cliente
final. Cualquier observacion con el pedido debe darse con la respectiva
evidencia fotogréafica, y debe ser comunicada por correo electrénico, junto

con las indicaciones para el recojo del producto no conforme.
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Planificacion y Control de la Produccién:

La Coordinadora de Ventas debe entregar los siguientes documentos al
Asistente de Planificacion, para que pueda elaborar la Orden de Trabajo
(OT): Cotizacion aprobada, Panol del trabajo, Prueba de color y Muestra del
pedido

El Supervisor de Produccion debe de revisar y aprobar la OT, para que
pueda ser entregada al personal de planta.

Todos los trabajos que pasen por el proceso de produccion deben de tener
una OT asociada. Esto aplica también para los servicios realizados a
terceros.

El Supervisor de Produccion debe tener la programacion de produccion lista
por lo menos un dia antes y debera ser coordinada con el personal del area
Comercial. Cualquier cambio por necesidad operativa y/o comercial, debera
ser comunicado al Gerente.

La planificacién de una OT debera considerar la existencia de los materiales
e insumos necesarios en el stock. Para esto se debe revisar el Kardex de
Almacén. En el caso no se tenga algun material o0 insumo, se debera alertar
al Supervisor de Almacén para que realice el abastecimiento necesario.

La programacion de una OT deberé considerar la cantidad de horas-hombre
y horas-méaquina necesarias para los procesos de pre prensa, prensa y post
prensa. El Supervisor de produccién deberd tener en cuenta la
disponibilidad de recursos para decidir si los trabajos se ejecutan con
personal y maquinas de la empresa, 0 a través de un proveedor.

Los trabajos deben producirse priorizando el uso de personal y maquinas de
la empresa. Si un trabajo necesita “tercerizarse”, se debe realizar en casos
de fuerza mayor y con previa coordinacion con el Gerente.

El Asistente de Planificacion debe realizar el seguimiento al llenado de
datos de produccion de la OT por parte del personal de planta, con el fin de

poder tener informacion sobre el desempefio de los procesos productivos.
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Despacho de pedidos

El Asistente de Despacho debera tener lista la programacion de los
despachos por lo menos un dia antes. Esta programacion deberé ser validada
por la Coordinadora de Ventas.

La programacion de los despachos debera priorizar el uso de las 02
unidades de transporte de la empresa. Solo se realizara los despachos a
través de un proveedor en los casos el costo del despacho sea menor.

La carga de material al vehiculo de despacho deberd ser segun la
programacion de los despachos establecida.

Todo despacho de un pedido debera ser con la Guia de Remision y la copia
de la Cotizacién aprobada. Con respecto a la entrega de factura, depende de

las condiciones del cliente.

Planificacion y control de almacén e inventarios

La reposicion del almacén se debe dar considerando el stock minimo de los
insumos y materiales. Esta reposicion se coordina con el personal de
Compras.

La entrada de items al almacén se da luego de la revision del pedido y la
Guia de Remision del proveedor, por parte del personal de Almacén. El
material deberd ingresarse de inmediato al almacén o ser despacho a la
estacion de trabajo respectiva.

Toda salida de items para produccién se debe dar con el formato de Orden
de Salida y con la OT respectiva.

Se debe realizar la toma de inventarios de manera mensual para poder tener

certeza de los items dentro del almacén.

Gestion de Recursos Humanos

Toda solicitud de vacantes de personal debe realizarse coordinando con el
personal de Recursos Humanos y con conocimiento al Gerente.
El personal debe cumplir su horario de trabajo. Las tardanzas y ausencias

deberan ser justificadas y comunicadas de manera oportuna. En el caso no
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se cumpla esta disposicion, se debera realizar amonestacion formal al
personal involucrado.

e Las horas extra del personal de planta deberan ser aprobadas por el jefe
respectivo. Las horas extra deberan ser comunicadas al inicio del dia. En el
caso sean por una urgencia deberan existir el sustento necesario, y se debera
comunicar al personal de Recursos Humanos. La misma politica aplica para
trabajar en horario nocturno (en el caso no corresponda) y en jornada
dominical.

e Todo el personal debera ser evaluado por lo menos 01 vez al afio tanto por
su jefe inmediato como por el personal de Recursos Humanos.

Con estas politicas como base, se puede llevar a cabo el redisefio de los

procesos. A continuacién se presenta el detalle de las actividades a realizar con respecto

a la solucién en mencion:
Figura 5. 2
Actividades de Redisefio de Procesos

Rediseno y Mejora de Proceso

Entendimientoa detalle de los
procesos actuales

Analisis de indicadores de los
procesos actuales

Estructuracion y definicién de
proceso estandar

Capacitacién y Difusién

Monitoreo

N -N-N~ N

Elaboracién Propia

Detalle de actividades:

Estructuracion y definicién de proceso estandar: Se implementaran las mejoras

identificadas y detalladas a continuacién a fin de poder establecer y definir las formas
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de trabajo de los procesos apropiadas. La documentacion incluird un diagrama de flujo,

un procedimiento detallado y lineamientos que deberan seguir.
Procedimiento de Coordinacion de pedidos:

Definicion de actividades de planificacion comercial en donde se establece lo canales
de comunicacién entre el area comercial y el area de planificacion para informar los
pedidos aprobados por el cliente que esperan ser atendidos con la finalidad que se pueda
proceder a la verificacion de los materiales insumos necesarios en el almacén e iniciar
los procesos de procura necesarios. Ademas incluye los protocolos de comunicacién
que se deben seguir ante cualquier cambio comercial o de especificacion del producto
que debe ser informado a los involucrados del proceso respectivo y los canales
comerciales por donde se atenderan los requerimientos comerciales y las consultas
técnicas del producto. Toda esta informacion debera ser informada al cliente para que
participe en el ordenamiento del proceso. Para ello, ademas de la implementacién de las
politicas definidas anteriormente se debe implementar lo siguiente:

o Implementar 3 reuniones diarias de planificacion de 15 minutos a fin de que
el area comercial indique los nuevos pedidos, el area de operaciones
comente el status de los trabajos en proceso y entre ambas se realice una
coordinacion para las entregas y procesamiento de nuevas Ordenes de
produccion. Esto evitaria las constantes re coordinaciones por mala
informacién o informacion tardia que en muchos casos termina generando
reprocesos. Como herramienta de trabajo para las reuniones diarias, se
propone un panel Kanban ya que se considera que esta herramienta puede
servir como un sistema para alertar de forma visual (Andon) los posibles
retrasos a fin de ayudar a tomar decisiones anticipadas ante cualquier
contingencia.

o Adicionalmente se propone la creacion de Excel que permita realizar el
seguimiento de los pedidos desde la solicitud de la cotizacion por parte del
cliente hasta informacion comercial referente a la entrega. En este Excel
quedaria registrados todos los cambios solicitados por los clientes. Se

presenta el contenido propuesto:
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Figura5. 3

Excel de Seguimiento de Ventas (1/3)
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Elaboracion Propia
Figurab. 4

Excel de Seguimiento de Ventas (2/3)
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Figura 5.5

Excel de Seguimiento de Ventas (3/3)
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Elaboracion Propia

Procedimiento de Despachos de pedidos:

Definicion de las actividades despachos que incluye la elaboracién de un checklist que
asegure la elaboracion de la documentacion necesaria para el despacho (guia de
remision, facturas, muestras, etc.). Se propone, ademas, la creacion de dias de despacho
de acuerdo a la zona de lima de acuerdo a lo siguiente:

o Distritos de Lima Norte y Oeste: Entregas los lunes, miércoles y sabados.

o Distritos de Lima Sur y Este: Entregas los martes, jueves y viernes.

En caso de ser muy urgente y de no poder adecuarse a lo establecido, se
utilizaran unidades terceras para la entrega. La propuesta busca evitar los
inconvenientes de traslado que actualmente se tiene ya que en un mismo dia la unidad
de la empresa puede tener despachos en distintas zonas de Lima lo que genera en un
sobrecosto por la contratacion de terceros para la entrega o que el pedido no llegue a

tiempo y se tenga que reprogramar.
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Finalmente se propone la utilizacion de un Excel de despacho que permita una

mejor visibilidad y planificacion de los despachos. Se propone el siguiente contenido:
Figura 5. 6

Excel de Despacho
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Elaboracion Propia

Procedimiento de Planificacion y Control de la Produccién

Definicion de las actividades de programacion de la produccion de los pedidos a partir
de los pedidos aprobados por el cliente y la capacidad de instalada de la empresa.
Ademas, incluye la asignacion y control de materiales e insumos de produccion.
Finalmente, incluye la estandarizacion del formato de la Orden de Trabajo (OT) a fin de
poder registrar informacion de tiempos y utilizacion de recursos y utilizarlos como
fuente estadistica para la toma de decisiones.

Adicionalmente se propone elaborar un Excel que permita la planificacion de las
ordenes de trabajo de acuerdo a la disponibilidad de las maquinas. Ademas se mejorara

el formato de las érdenes de trabajo que se utilizan actualmente.
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Figura 5.7

Excel de control de la produccion (1/3)
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Elaboracion Propia

Figura 5. 8

Excel de Control de la Produccion (2/3)
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Elaboracién Propia
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Procedimiento de planificacion y control en el almacén e inventarios

Incluye las actividades necesarias para la entrega de materiales al area de produccion y
la reposicion de los mismos de acuerdo a su nivel de stock. Ademas se revisard el ABC
de los materiales actuales del almacén y el nivel de stock 6ptimo que deben tener.
Finalmente se analizara la ubicacion fisica de la mercaderia y se buscara una
distribucion que permita optimizar las operaciones en el almacén.

Adicionalmente se propone mejorar el formato utilizado para llevar el control de

las entradas y salidas de la mercaderia
Figura5.9

Excel de Control de la Produccion (3/3)

B I —
| KARDEX DE INSUMOS - PENTAGRAF [

Indicaciones
1. No se debe defar ninguno de los campos en blancos.

2. En el campo "N de documento” se debe colocar el # de GR para Ingresos y el # de Requerimiento para Salidas.
3. Paralos ingresos de stock sobrante de clientes, se debe calocar en “N* de dacumento” el nombre del cliente.

Cantidad de hojas
sueltas

Turn Unidadde  N: ge documento Movimiento

10/ #REF!
HREF!
HREF!

25 | HREF!

Elaboracion Propia

Todas las mejoras propuestas deben quedar documentadas a fin de que puedan ser
consultadas facialmente por quien lo necesite. Se propone el siguiente modelo y
estructura en el contenido de cada procedimiento:
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Figura 5. 10

Ejemplo de Manual de Procedimiento (1/2)

G PENTAGRAF R

Codigo: VEN-001

Fecha: 15/03/2018

Atencion de Pedidos de Venta

Version: 2

Pagina: 1/90

MANUAL DE PROCEDIMIENTO
Atencion de Pedidos de Venta

Dueno Editado por Revisado por

Aprobado por

Fernanda Nicho Carlos Yonh Andres Santos

Andres Santos

Elaboracion Propia

Figura 5. 11

Ejemplo de Manual de Procedimiento (2/2)

Codigo: VEN-001

[ PROCESO ST
G PENTAGRAF E:;.;;m 2018
Atencion de Pedidos de Venta Pagina 270

CONTENIDO

1.1 ALCANCE

1.2 RESPONSABLES

1.3 DESCRIPCION

1.4 DOCUMENTOS ASOCIADOS.

1.5 INDICADORES

1.6 RIESGOS

DWW W W

1.7 CONTROL DE CAMBIOS.

Elaboracidn Propia
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Capacitacion y Difusion: Se realizaran talleres de capacitacion en donde se difundiran
todo lo definido tanto a nivel de procedimiento y politicas como en el uso de las

herramientas automatizadas creadas.

Monitoreo: Se realizaran auditorias periodicas con la finalidad de verificar el

cumplimiento de lo establecido en la documentacién elaborada del punto 3.

Implementacion de un Plan de Mantenimiento Preventivo

Esta propuesta considera la identificacion y revision inicial de todas las méaquinas que
participan en el proceso productivo, para poder elaborar un plan de mantenimiento
planificado para evitar las fallas que afecten la produccion. Con este programa se podra
designar las fechas, responsables y método adecuado para que de manera periddica se

lleve a cabo el mantenimiento por cada maquina.

A continuacion se explica tanto el objetivo, metas, indicadores y actividades principales

de la segunda alternativa de solucion:
Tabla 5. 3

Estructura de la planificacion de la solucién N° 02

Objetivo Indicadores Actividades
1. Identificacién de las maquinas y
recopilacién de informacién histérica

disponibilidad de las | Reducir el tiempo | Tiempo de paradas 2. Creacion de Formatos de

Aumentar la

Mantenimiento

maquinas y equipos de | de paradas de defidquigasde 3. Elaboraci6n de procedimiento para
la planta a partir de un | maquina en un impresion a la : S -

lan de mantenimiento | §0% gjecutar mantenimiento preventivo
P : 0 Semana 4. Elaboracidn de cronograma de
preventivo

mantenimiento preventivo anual
5. Capacitacion, Control y Monitoreo

Elaboracion Propia

Una vez marcado el objetivo, y con las metas establecidas, se definen los responsables,

recursos y tiempo para poder realizar las actividades mencionadas en el cuadro anterior:
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Tablab. 4

Estructura de los recursos de la solucion N° 02

Responsables Recursos Costos Fecha de Inicio Fecha Fin
De la implementacién:
Consultores Externos A. Consultor Externo

B. Supervisor de S/20192.00| 01/10/2018 10/12/2018
De la ejecucion Supervisor | Produccion
de Produccidn
Elaboracién Propia

Los entregables de esta propuesta de solucion son los siguientes:

a. Inventario de las méaquinas de produccion (con el respectivo codigo y detalle

asociado a su estado)

=

Ficha técnica por maquina

Hoja de vida por maquina

o o

Orden de Mantenimiento
Formato de conformidad de Mantenimiento

@

f.  Programa de mantenimiento preventivo

Para poder llevar a cabo la implementacién de la solucion, se deben cumplir ciertos
lineamientos asociados al plan de mantenimiento de la maquinaria; de esta manera se
asegura el cumplimiento del programa y su impacto positivo en el desempefio de la

empresa. Las politicas son las siguientes:

e El mantenimiento sobre las maquinas serd programado con 01 semana de
anticipacion para no afectar el flujo de produccién.

e El mantenimiento podra ser realizado por personal de la empresa o por
proveedores especializados. En el caso sea personal de la empresa deberan
tener las competencias y conocimientos segun el tipo de maquina. En el
caso sea un proveedor, se debera realizar las coordinaciones optimizando la
calidad, costo y tiempo de atencién.

e Después de cada mantenimiento realizado, el Supervisor de Produccion
deberé realizar la verificacion del mantenimiento segin cada maquina. Para

esto debera llenar la Ficha de conformidad del mantenimiento.
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e (Cada inicio y fin de produccion, el maquinista debera realizar la limpieza y
verificacion de maquina respectiva.
e El Gerente General debe realizar la revision mensual del cumplimiento del

plan de mantenimiento junto con el Supervisor de Produccion.

Con estas politicas como base, se puede realizar una correcta implementacion
del plan de mantenimiento. Se presenta el detalle de las actividades a realizar con

respecto a la solucién en mencién:
Detalle de actividades:

Identificacidn de las maquinas e informacion historica: Se identificaran mediante un
codigo interno las distintas maquinas y equipos de la empresa. Se propone la siguiente

estructura:

Figurab. 12

Estructura de codificacion propuesta

00 - MA- IM - 01

Digitos relacionados a la maquina: Por
ejemplo 01 = (Impresora 74 - 4)

Tipo de maquina o equipo. Por ejemplo
Dobladora, Impresora o motor, panel
eléctrico.

Diferenciacion entre maquina o equipo:

Area donde se encuentra el equipo o
maquina. Por ejemplo Pre Prensa,
Impresion, Acabados, Almacén,
Administracion.

Elaboracidn Propia

Incluye, ademas, la identificacion de los costos actuales de mantenimiento tanto de los

preventivos como de los correctivos.

Creacién de formatos: Se debe asegurar la existencia de los siguientes documentos

para cada una de las maquinas y equipos identificados:
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e Ficha Técnica: documento que detalla las caracteristicas de una maquina o

equipo y resume su funcionamiento. Se propone utilizar el siguiente

formato redisefiado de la ficha técnica

Figura 5. 13

Ficha Técnica de Equipos y Maquinaria

FICHA TECNICA EQUIPOS
) PENTAGRAF Q
Codigo: Version: Fecha Vigencia:
Nombre del Equipo: Foto del Equipo:
Marca: I Modelo:
Serie: I Ubicacion:
Fecha de compra (aaaa/mm/dia):
Garantia en meses: Placa de Inventario:
Valor de compra:
Valor inventario:
A cargo de: I
Datos Técnicos
Tension: 1 Intensidad: 1 Potencia: 10tra:
Otros:
Accesorios:
Partes:
USOS O APLICACIONES
PRECAUCIONES/MANTENIMIENTO/DISTRIBUIDOR/MANUALES
PRECAUCIONES/DANGER/WARNING/CAUTION
RECOMENDACIONES
DE USO:

MANTENIMIENTO
OPERARIO:

PARAMETROS
INICIALES O VALORES
DE CALIBRACION:

MANTENIMIENTO PROGRAMADO (EN MESES):

FABRICANTE Y/O DISTRIBUIDOR DEL EQUIPO:

Celular:

ITe]e’fono:

I Direccion

E-mail:

ING. DE SERVICIO:

Nombre de Contacto:

Codigo del Manual

1 Elabor6:

Ubicacion del Manual

Elaboracidn Propia
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e Hoja de Vida: También es conocido como registro de mantenimiento, es el
documento que detalla la recopilacién historica de los trabajos realizados en
la maquinaria.

e Solicitud de Orden de Mantenimiento: documento escrito en el cual se
describen las caracteristicas de un equipo o maquinaria y las acciones de
mantenimiento realizadas o por realizar.

e Formato de Inspecciones: documento que se llena con los resultados de la
inspeccion visual de las maquinas y equipos.

e Formato de conformidad de mantenimiento: documento que se completa
con los resultados y hallazgos del cumplimiento del mantenimiento
realizado en una méaquina especifica, ya sea llevado a cabo por un

proveedor o por personal de la empresa.

Elaboracion de procedimiento: Se debe establecer la secuencia de actividades que se
debe tomar en cuenta al momento de realizar una inspeccion a la maquinaria y equipos

de acuerdo al tipo de inspeccion realizada.

Elaboracion de programa de mantenimiento preventivo: Se debe establecer la
periodicidad en cuanto a las inspecciones y paradas de maquina por mantenimiento

preventivo de los equipos y maquinarias.

Se realizd6 como referencia el programa de mantenimiento de la principal maquina
impresora: Heidelberg Speedmaster SM 74-4. EI programa considera la frecuencia de
limpieza (LI), lubricacion (LU), calibracion (CA), inspeccion (IN) y sustitucion (SU) de
los principales componentes de la maquina. Esta frecuencia puede ser diaria (D),
semanal (S), mensual (M), anual (A) o no aplicar para tal componente de la maquina

(N/A). El detalle se describe en la siguiente tabla:
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Tabla5.5

Programa de Mantenimiento de la maquina impresora Heidelberg SM 74-4

- Nombre de o
Descripcion
componente
Bandeja de | Estructura que permite el ingreso de Anexo 1 /3 o3
1 | entradade |lasresmas de papel. Se encuentra a un S M D A
papel extremo de la maquina.
. Estructura por la que salen las hojas
Bandeja de .
. de papel impresas. Se encuentra al c/3 c/3
2 salida de ; Anexo 2 S D
extremo opuesto de la bandeja de M A
papel
entrada de papel.
Son las 04 estructuras rectangulares
3 U.nldade_s, de dgntro de las cuales estan los rodillos ANexo 3 NA Al Do va
impresion impresores por las cuales pasan el
papel y se realiza la impresion.
| Rodillosde | £ e de mpresion sabre as | Anexod | 5 | 93| 93 | 5 | A
entintado prest M M
cuales pasa la tinta.
Barra metélica que sirve para
5 Ba_rra de transportar el papel durante el proceso | Anexo 5 M A N/A
pinzas e . M M
e impresién
Estructuras metalicas ubicada a los /3
6 | Arosguias | lados de los cilindros impresores que | Anexo 6 N/A A D | N/A
al girar generan una presién
Filtros de Filtros que permiten succionar el
7 f papel e impiden que el papel no se Anexo 7 N/A | NA| D M
reno - . -
dafie durante la impresion.
Fuente de
8 agua del Sl_stema que permite hum_ectar Ic_J§ ANexo 8 NA | s D ¢/ 6
sistema de | rodillos para el proceso de impresién. M
humectacion
Rodillo Rodillo que se encuentra dentro de la /3
9 . unidad de impresion sobre el cual Anexo 9 D D A
impresor . M
pasan las hojas de papel.
Rodillo Rodillo metalico que permite la c/3 ¢/ 2
10 dosificador | dosificacion de fluidos como el agua. {\jex0 13 M R D A
Dep6sito ubicado en la parte superior o/ 2
11| Tinteros |de las unidades de impresion donde se | Anexo 11 N/A| S S A
coloca la tinta respectiva.
Rodillo Rodillo metalico que permite trasladar
19 | inmersor del el agua para deI_S|st_ema de Anexo 12 N/A c/3 D | NA
sistema de humectacion para limpiar la placa A
humectacion durante el proceso de impresion.

Elaboracidn Propia
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Ejecucion y control: Ejecucion de los planes de inspeccién y verificacion del registro
correcto de informacion. Ademaés, se analizan los indicadores de costos de

mantenimiento.

Establecimiento de una estructura organizacional con funciones claras y carga
laboral nivelada.

Esta propuesta considera llevar a cabo el analisis de las funciones y responsabilidades
de 06 puestos de trabajo, para luego estandarizar sus funciones y delimitar las
responsabilidades. Ademas, contempla el analisis de carga de trabajo, para definir los

recursos necesarios asociados a las funciones que ejecutan.

Se explica tanto el objetivo, metas, indicadores y actividades principales de la

primera alternativa de solucion:

Tabla 5.6

Estructura de la planificacién de la solucion N° 03

Objetivo Indicadores Actividades
1. Definicion de
Funciones
2. Creacion de Perfil de
Establecer las 3 Puestos
funciones y el perfil 1. Reduccionde horas |, . iras / Total | 3 Capacitacion y
por cada posicion extras en un 20% de horas trabajadas Monitoreo
dentro de laempresa |2. Reducir los 5 Cantidad de OT 4. Determinacion de la
e determinando la reproceso de OT en |~ Carga Laboral y
carga de trabajo un 75%: reprocesadas a la semana Cantidad de Personas
adecuada. Necesarias

5. Andlisis y propuesta
de cantidad de personas
por posicion

Elaboracion Propia

Una vez marcado el objetivo, y con las metas establecidas, se definen los responsables,

recursos y tiempo para poder realizar las actividades mencionadas en el cuadro anterior:
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Tablab. 7

Estructura de los recursos de la solucion N° 03

Responsables ‘ Recursos Costos Fecha de Inicio  Fecha Fin
De la implementacién: Consultores A. Consultor
Externos Externo S/15544.00| 06/08/2018 |01/10/2018
B. Jefes de

De la ejecucion Coordinadora de RRHH | RRHH

Elaboracidn Propia

Los entregables de esta propuesta de solucién son los siguientes:

a. Manual de Organizacion y Funciones de los 06 puestos.
b. Perfil por cada puesto.
c. Informe de analisis de carga laboral.

Detalle de Actividades

Definicion de Funciones: A partir de reuniones se levantaran la informacion de las
funciones actuales de cada colaborador (situacion actual) con la finalidad de que
detectar duplicidad de funciones, funciones que no pertenecen a la posicion a fin de que
establecer y ordenar las mismas, bajo el lineamiento de buenas préacticas.
Posteriormente se estableceran las funciones especificas por cada puesto de trabajo. La
informacion final se consolidara en el Manual de Organizacion y Funciones de la
empresa (MOF).

Creacion de Perfil del Puesto: Se analizard cada posicion y se estableceran las
caracteristicas minimas que se requiere para cubrir el puesto. Las secciones a registrar

estaran alineadas a la ISO 9001 que son:

e Educacion: Grado de instruccion y carrera estudiada.

e Experiencia: Afios de trabajo en una posicion determinada.

e Conocimientos: Especializacion en un tema especifico. Por ejemplo, Office,
Base de Datos, Big Data, entre otros.

e Habilidades: Competencias blandas esperadas por cada posicion. Por

ejemplo, liderazgo, comunicacion asertiva, pro-actividad, entre otros.
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Capacitacion y Monitoreo: Una vez definida las funciones y establecido el MOF se
estableceran reuniones con cada colaborador para explicar de manera dindmica las
funciones por las que se medira su desempefio. Luego de culminar la ronda de
capacitaciones se procedera a realizar unas inspecciones a fin de velar el cumplimiento
de lo establecido en el MOF.

Determinacion de la Carga Laboral y cantidad de personas necesarias: Una vez
culminada la etapa de capacitacion y monitoreo se procedera a evaluar la carga de
trabajo para identificar los colaboradores cuentan con tiempos ociosos y aquellos que se

encuentran sobrecargados. Para ello se utilizara la siguiente metodologia:
Figura 5. 14

Metodologia de carga de trabajo

Metodologia - Carga de Trabajo

Identificacion E—— Tiembo
L i p Tiempo Normal
Actividades Tiempos Observado
; Analisis de ) .
Tiempo Carga de Trabajo Mejoras de
volumen e

Elaboracion Propia

e Identificacion de Actividades: Por cada posicion a ser analizada se procede
a identificar todas las actividades que realiza dentro de sus funciones.

e Toma de tiempos: Se utilizara el método de cronometraje industrial en el
que se miden las actividades identificadas por los colaboradores de cada
posicion.

e Tiempo Observado: De los tiempos obtenidos se realiza un promedio para
determinar el Tiempo Observado de la actividad.

e Tiempo Normal: A partir del Tiempo Observado se procede a utilizar la
escala de valoracion ritmo tipo para normalizar los resultados del tiempo
observado ya que algunos trabajadores podrian ser mas rapidos o contar con

mayor destreza que otros para realizar las actividades.
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e Tiempo Estandar: Finalmente se procede a agregar los suplementos de
acuerdo a la forma como se realiza la actividad para estimar el tiempo
estandar de la actividad.

e Anédlisis de volumen de Trabajo: Una vez identificada el Tiempo Estandar
se procede a analizar la cantidad de veces que el trabajador realiza la
actividad. Para ello se utilizara informacion estadistica.

e (Carga de Trabajo Actual: Estimacion actual de la carga de trabajo a fin de
determinar si el colaborador se encuentra sobrecargado o con capacidad
ociosa.

e Mejoras de Optimizacion: Incluye la implementacion de Oportunidades de
Mejora de trasladar funciones a otros puestos o aumentar la eficiencia a
partir de mejoras en el proceso, la automatizacion de algunas actividades o
la eliminacidon de actividades que no agregan valor.

Las posiciones que seran parte del estudio de carga de trabajo son:

Tabla5s. 8

Listado de puestos a analizar por proceso

Comercial Planeamiento y Control de Produccién  Almacén
Supervisor Comercial Supervisor de Produccion Supervisor de Almacén
) Analista de Planeamiento y Control de| )
Asistente de Ventas y Asistente de Almacén
Produccion

Elaboracion Propia

Ajustes en las personas que ocupan actualmente las posiciones: Con el estudio de
carga laboral se procedera a dimensionar por posicion la cantidad de personas
necesarias que deban cubrir. En esta etapa algunos colaboradores podran migrar de un

area a otra.

Proceso de Seleccion y Contratacion: En caso de ser necesario se procedera con el
proceso de Seleccion y Contratacion para aquellas posiciones que se encuentren
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vacantes o que requieran ser cubiertas. Incluye la publicacién en herramientas de

blusqueda de personal, entrevistas con los postulantes y la toma de decision

5.2 Planificacion de la Implementacién de la Solucion

5.2.1 Determinacion de objetivos y metas

A continuacién, se presenta los objetivos y metas por cada solucion propuesta. Es
importante mencionar que, para la definicion de la meta, se realiz6 una evaluacion del
nivel de correlacion que existe entre las variables que apunta cambiar las soluciones y
las brechas identificadas en el numeral 2.2.4 y 4.2. de la presente investigacion a fin de
asegurar que la implementacion cumplira los objetivos trazados y obtendra resultados

favorables para la organizacion.
Solucién 1. Redisefio y Mejora de Procesos

Objetivo: El objetivo de esta solucion es optimizar la eficiencia de los procesos
actuales, estableciendo procedimientos estandares que puedan ser difundidos y
realizados por el personal de la empresa. Abarca los procesos comerciales, de
planificacién y control de la produccién y despacho.

Metas: Para establecer la meta, en principio se presenta la diferencia del modelo de
Situacion Actual (AS IS) con el modelo de situacion propuesta (TO BE) en donde se

incluye la implementacion de todas las mejoras antes detalladas.
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Figura . 15
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Figura 5. 16
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A partir de ello se realizd un estudio de correlacion a fin de evidenciar que las

mejoras propuestas impactan en la reduccion de las brechas del numeral 4.1.

Para poder encontrar la relacion entre las mejoras y su impacto en los resultados
operativos de la empresa, se realizé un piloto 8 semanas con la implementacion de las
mejoras asociadas a la planificacion (Kanban Board, reuniones diarias y Excel de
Seguimiento) y a despacho (rutas diarias y Excel de Planificacion). A partir de ello se

obtuvo los siguientes resultados en la brecha de los reprocesos.

Tabla 5.9

Analisis de mejora en los reprocesos

\ N Cantidad de
Semana Situacion
\ reprocesos semanales

Antes de la Mejora 2

Antes de la Mejora

Antes de la Mejora

Despueés de la Mejora

Después de la Mejora

Después de la Mejora

~N (O |01 | W (N

Después de la Mejora

= O O |k [N W |Ww

8 Después de la Mejora
Elaboracion Propia

Adicionalmente se analizé la variable de cantidad de reuniones de planificacion
(variable independiente) y se comparG la correlacion que tenia con la variable

reprocesos (variable dependiente), obteniendo los siguientes resultados.

Tabla 5. 10

Cantidad promedio de reuniones de planificacion

Cantidad promedio de reuniones Cantidad de
Semana . A
al dia de planificacion reprocesos semanales
1 0 2
2 0 3
3 0 3
4 1 2
5 1 1

(Continua)
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(Continuacion)

Cantidad promedio de reuniones Cantidad de

Semana al dia de planificacion reprocesos semanales

Elaboracién Propia

El anélisis de correlacion que se obtiene es de -0.839254327, evidenciando que

existe una gran correlacion entre ambas variables.

De acuerdo al cuadro anterior se nota una mejora en el indicador de reprocesos.
Por tanto, se espera que realizando la implementacion de todas las mejoras pendientes
los reprocesos puedan disminuir en un 75% llegando solo a presentarse 2 por mes. Por
otro lado, se espera que las horas extras se reduzca en un 20% reduciendo en una hora

diaria como minimo las horas extra por trabajador.

Por otro lado, se realizé un piloto de 8 semanas en el periodo de agosto del 2018
en el que se puso proceso de despacho, con el Excel de planificacion de despacho y las
rutas por dia. Por tal motivo, se analizé la informacion y se encontr6 los siguientes

resultados.

Tabla 5. 11

Anaélisis de Despachos realizados - 2018

Semana q i Qe Situacion Canfcidad i el eenes Porcentaje
espachos realizados realizados por terceros
1 57 Antes de la mejora 6 10.5%
2 43 Antes de la mejora 5 11.6%
3 48 Antes de la mejora 5 10.4%
4 52 Después de la mejora 4 7.6%
5 56 Después de la mejora 3 5.3%
6 46 Después de la mejora 3 6.5%
7 44 Después de la mejora 3 6.8%
8 47 Después de la mejora 2 4.2%

Elaboracién Propia
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Como se evidencia la implementacion de la mejora ha impactado positivamente
en la variable analizada de despachos realizados por terceros. Por tal motivo, se espera
una meta de llegar hasta el 2% de los despachos realizados.

Con las mejoras a implementar en el proceso de compras, junto con las mejoras
en el proceso de planificacion y control de la produccion y con la implementacion de
los cortes de consolidacion de pedidos, se espera que las OC y las OT se puedan
elaborar con més de 01 dia de planificacion y no en el mismo dia de la compra, ya que
esto genera que se termine por realizar una compra no planificada puesto que se pierde
la oportunidad de consolidar pedidos, generando compras por cantidades menores de

insumos, significando un mayor coste a la empresa.

Por tal motivo, se analizé la informacion historica de las OT y OC elaboradas
durante 6 semanas a partir agosto del 2018, y se encontré una fuerte correlacion entre

las OT planificadas el mismo dia que la compra y las compras no planificadas.

Tabla5b. 12

Anaélisis de OT y OC elaboradas -2018

SaEre ‘ Cantidad total =~ Cantidad Cortes de Cantidad de compras
de OT total de OC = consolidacion no planificas
1 60 22 0 7
2 47 14 0 6
3 52 18 1 3
4 63 21 1 2
5 58 22 2 2
6 50 18 2 2

Elaboracion Propia

Al analizar la correlacion entre ambas variables el resultado fue 0.905, demostrando el

alto de grado de correlacion que hay entre ambas variables.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, se espera que incrementando la
cantidad de OT planificadas con méas de 01 dia de anticipacion que la OC (y por ende
que la compra) hacia un 84% (actualmente estd en un 79%, y el porcentaje de OT
planificadas el mismo dia bajaria al 16%), se reduzca el porcentaje de compras no
planificadas de 30% a 10%.
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Finalmente, con las mejoras a implementar en el proceso de planificacién, como
lo es el procedimiento que establece los criterios de planificacion y la herramienta de
planificacion respectiva y consolidacién de pedidos, se espera que se tenga mayor
visibilidad de cuan ocupada estan las maquinas a fin de que se pueda planificar con mas
de 01 dia de anticipacion con respecto a la fecha de produccion optimizando la
ejecucion de las ordenes de trabajo, de manera que se pueda producir dentro de la

empresa, Y no se envie a tercerizar, significado un aumento en los costos de produccion.

Por tal motivo, se analizd la informacion historica de las OT producidas durante 6
semanas del primer semestre del 2018, y se encontrd una fuerte correlacion entre las OT

planificadas el mismo dia que su fecha de produccién y las OT enviadas a tercerizar.
Tabla 5. 13

Analisis de OT planificadas y producidas — Primer semestre 2018

Cantidad | Cantidad de OT planificadas en Cantidad de OT

|
S i total de OT | el mismo dia que se producen PETEIEL enviadas a tercerizar PTEEIER
1 60 20 33.33% 11 18.33%
2 47 16 34.04% 8 17.02%
3 52 15 28.85% 10 19.23%
4 63 22 34.92% 12 19.05%
5 58 18 31.03% 11 18.97%
6 50 17 34.00% 10 20.00%

Elaboracion Propia

Al analizar la correlacion entre ambas variables el resultado fue 0.818,

demostrando el alto de grado de correlacion que hay entre ambas variables.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, se espera que incrementando la
cantidad de OT planificadas con mas de 01 dia de anticipacion que su fecha de
produccion hacia un 75% (actualmente esta en un 67%, y el porcentaje de OT
planificadas el mismo dia bajaria al 25%), se reduzca el porcentaje de OT enviadas a

tercerizar de 18% a 10%.
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Solucion 2. Implementacion de Planes de Mantenimiento

Objetivo: Optimizar la disponibilidad y la confiabilidad de las maquinas y equipos de la
planta a partir de la deteccidon y prevencion de fallas en el funcionamiento de los

mMismos.

Meta: Una de las variables a mejorar con la implementacion de la propuesta es la
cantidad de inspecciones semanales en las distintas maquinas de la empresa. Con el fin
de asegurar que la implementacidn sea exitosa se realiz6 un andlisis, tomando como
referencia la maquina Heidelberg Speedmaster SM 74-4, entre la data de mantenimiento
de la empresa cruzando la informacion de las inspecciones realizadas en 11 dias del mes
de junio 2018 y los datos del tiempo de parada de maquina no planificada para el

mismo periodo.
Tabla 5. 14

Analisis de correlacion de la cantidad de inspecciones y el tiempo de parada no

planificada

Cantidad de Tiempo de Paradas No

DiE) Inspecciones Semanales = planificadas (Minutos)

240

o

230
200
190
220
210
230
195
180
189
200

© (00 |N (o |01 | W (N |-

[ERN
o

=N W WO - [O N ||

11

Elaboracidén Propia

Al analizar la correlacion entre ambas variables el resultado fue -0.843, demostrando el

alto de grado de correlacion que hay entre ambas variables.

Asimismo se analizé la correlacion entre el nimero de inspecciones y la disponibilidad
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Tabla 5. 15

Anélisis de correlacion de la cantidad de inspecciones y la disponibilidad de maquina

) Cantidad prqmedio Horas Tiempo de Paradas Tiempo d(_a _Paradas _ -
Dia de Inspecciones Totales i : No planificadas Disponibilidad
diarias (Min) planificadas (Min) (Min)
1 0 1440 240 240 67%
2 1 1440 240 230 67%
3 1 1440 240 200 69%
4 2 1440 240 190 70%
5 0 1440 240 220 68%
6 1 1440 240 210 69%
7 0 1440 240 230 67%
8 3 1440 240 195 70%
9 3 1440 240 180 71%
10 2 1440 240 189 70%
11 1 1440 240 200 69%

Elaboracion Propia

La correlacién en este caso tuvo el mismo valor de fue -0.843 ya que se
considera que las horas totales y las horas de parada planificadas se mantendran como
ahora.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, se espera que incrementando las
inspecciones a 4 por semana se reduzca el tiempo de paradas de maquina no
planificadas en un 60% llegando a un maximo de 96 minutos semanales. Por otro lado
se espera que la disponibilidad de las maquinas aumente hasta llegar a un nivel del
95%.

Solucion 3. Establecimiento de una estructura organizacional con funciones claras

y carga laboral nivelada.

Objetivo: Mejorar la comunicacion y coordinacion entre las areas de la empresa a partir
de la definicién de las funciones y el perfil por cada posicion, asegurando productos de
alta calidad, eliminando la inspeccion al 100% en todos los trabajos y aumentando la

eficiencia en las operaciones de la empresa.
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Metas: Una de las variables a mejorar con la implementacion de la propuesta es el
tiempo de asignacion de funciones propias al puesto por cada posicion dentro de la

empresa.

Para esto, de los 06 puestos sobre los cuales se realizara el analisis de carga de trabajo,
se realiz6 un piloto con el analisis y modificacion de 01 puesto de trabajo: el del

Supervisor de Produccidn. El piloto se realiz6 en el mes de octubre del 2018.
El piloto consistio en los siguientes pasos:

1. Definicién de funciones a realizar

2. Revision y categorizacion de funciones realizadas a la fecha
3. Estudio de observacion

4. Re asignacion de funciones

Sobre cada etapa se detalla lo siguiente:

Definicion de funciones a realizar: Antes de poder realizar el analisis de las funciones
del Supervisor de Produccién, se procedio a realizar una reunién entre él y el Gerente
General para poder definir las funciones que un Supervisor de Produccién deberia

realizar. Las funciones definidas son las siguientes:
Tabla 5. 16

Funciones propuestas del Supervisor de Produccion
NO

Actividades
Realizar planificacion de la produccion

Realizar seguimiento al cumplimiento del programa de produccién

Supervisar elaboracion de Ordenes de Produccién

Reportar indicadores estadisticos de desempefio de la planificacion

O [wWw|N |-

Revisién de calidad sobre avance de trabajos de personal de destajo

6 Liderar reuniones de trabajo sobre coordinacion de pedidos

Elaboracidn Propia

Revision y categorizacion de funciones realizadas a la fecha: Se reviso con el
Supervisor de Produccion las funciones realizadas a la fecha, para luego proceder a

categorizarlas en 02 grupos: Funciones del puesto y funciones de otro puesto.

103



Tabla . 17

Distribucion de funciones (1/2)

Actividades

Clasificacion

Realizar planificacion de la produccion

Funciones del puesto

Realizar seguimiento al cumplimiento del programa de produccién

Funciones del puesto

Supervisar elaboracion de Ordenes de Produccion

Funciones del puesto

Reportar indicadores estadisticos de desempefio de la planificacion

Funciones del puesto

Revision de calidad sobre avance de trabajos de personal de destajo

Funciones del puesto

Liderar reuniones de trabajo sobre coordinacién de pedidos

Funciones del puesto

Solicitar materiales al rea de compras

Funcién de otro puesto
(Supervisor de Almacén)

Coordinar dia y hora de entrega con el cliente

Funcién de otro puesto
(Asistente de Despacho)

Coordinar disponibilidad de recursos terceros (destajeros)

Funcién de otro puesto
(Asistente de Compras)

10

Negociar con destajeros los precios a cobrar

Funcién de otro puesto
(Asistente de Compras)

11

Recoger materiales de proveedores

Funcién de otro puesto
(Chofer)

12

Entregar mercaderia al cliente

Funcién de otro puesto
(Chofer)

Elaboracion Propia

Estudio de Observacion: Se procedié a realizar un estudio de observacion sobre las

funciones realizadas por el Supervisor de Produccién. Se tomé como muestra 02 dias de

observacién dentro del mes de Octubre del 2018, y se tuvo en consideracion lo

siguiente:

e El horario de trabajo regular (incluyendo horas extras) para el Supervisor de

08:00 a 21:00.

e Se considera 01 hora de refrigerio.

e El estudio considero cronometrar todo el tiempo de ejecucion de actividades

del Supervisor por los dias de estudio.
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Los resultados fueron los siguientes:
Tabla 5. 18

Distribucion de funciones (2/2)

Actividades Clasificacion

Realizar planificacion de

Funciones del

Tiempo
dial
(min)

Tiempo
dia 2
(min)

Tiempo
promedio

Por

Categoria

Elaboracidn Propia

! la produccion puesto 128 110 119 17%
Realizar seguimiento al ;
S Funciones del
2 | cumplimiento del uesto
programa de produccion P 101 100 100.5| 14%
Supervisar elaboracion Funciones del
3| de Ordenes de uesto
Produccion P 15 35 25| 3%
Reportar indicadores 54%
4 estadisticos de Funciones del
desempefio de la puesto
planificacién 25 28 26.5 4%
Revision de calidad .
. Funciones del
5 | sobre avance de trabajos 3,
de personal de destajo P 55 67 61 8%
Liderar reuniones de .
. Funciones del
6 | trabajo sobre uehto
coordinacion de pedidos P 60 60 60 8%
Funcién de otro
Solicitar materiales al puesto
A !
area de compras (Supervisor de
Almacén) 25 15 20 3%
Funcion de otro
8 Coordinar diay horade | puesto
entrega con el cliente (Asistente de
Despacho) 33 25 29 4%
Coordinar disponibilidad jUrfgion de oo
puesto
9 | de recursos terceros :
(destajeros) (Asistente de 46%
) Compras) 27 58 42.5 6%
Funcién de otro
10 Negociar con destajeros | puesto
los precios a cobrar (Asistente de
Compras) 38 20 29 4%
Recoger materiales de Funcion de otro
1 d to (Chof
proveedores puesto (Chofer) 78 45 615 9%
Entregar mercaderiaal | Funcion de otro
12 cliente uesto (Chofer)
P 135 157 146 | 20%
Total 720 720 720 | 100%
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Del estudio de observacion, se verifico que tan solo el 54% del tiempo, el
Supervisor de Produccion realiza actividades que le corresponden como funciones. Este

porcentaje se traduce en 392 minutos al dia para cumplir sus funciones.

Re asignacion de funciones: El piloto consistié en que las funciones se re asignen a
otros puestos, por lo tanto, el cambio de pasar de 54% a 100% se pudo realizar
progresivamente y en un periodo de 03 meses (de octubre a diciembre), ya que la
reasignacion era hacia 04 puestos adicionales: Chofer, Supervisor de Almacén,
Asistente de Despacho y Asistente de Compras. Los cambios se dieron de la siguiente
manera:

e A partir de la semana 2 de octubre: Las funciones del Chofer ya no se

realizaban por el Supervisor.

e A partir de la semana 2 de noviembre: Las funciones de Supervisor de

Almacén ya no se realizaban por el Supervisor de Produccion.

e A partir de la semana 4 de noviembre: Las funciones de los 02 Asistentes ya

no se realizaban por el Supervisor de Produccion.

Con la reasignacion de funciones, se procedié a medir los resultados con
respectos a dos problemas existentes: el elevado nivel de horas extras y la cantidad de
OT reprocesadas.

Tabla 5. 19

Analisis de correlacion % Funcidn relacionada y Reprocesos Mensuales

Semana- Mes Porcentaje_de tiempo dedicado a Cantidad de reprocesos
| funciones del puesto semanales
S1-Octubre 54% 3
S2-Octubre 54% 4
S3-Octubre 83% 3
S4-Octubre 83% 2
S1-Noviembre 83% 1
S2-Noviembre 83% 2
S3-Noviembre 86% 2
S4-Noviembre 86% 1
S1-Diciembre 100% 0
S2-Diciembre 100% 1

Elaboracién Propia
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El coeficiente de correlacion dio como resultado -0.83901, dando como conclusién un
alto nivel de correlacion. Por lo tanto, se demuestra que, si el Supervisor de Produccion
se dedica a cumplir sus funciones, entre ellas controlar la produccion y revisar la OT, se

reduce la cantidad de OT reprocesadas.

Asimismo, se analiz6 el porcentaje de cumplimiento de funciones del puesto con las

horas extras del personal de Produccion por semana.

Tabla s. 20

Anadlisis de correlacién % Funcion relacionada y Horas Extras

Semana-Mes Porcentaje.de tiempo dedicado a Cantidad de horas
funciones del puesto extras
S1-Octubre 54% 20
S2-Octubre 54% o4
S3-Octubre 83% 23
S4-Octubre 83% 29
S1-Noviembre 83% 20
S2-Noviembre 83% 19
S3-Noviembre 86% 18
S4-Noviembre 86% 16
S1-Diciembre 100% 12
S2-Diciembre 100% 12

Elaboracion Propia

El coeficiente de correlacion dio como resultado -0.7229, dando como conclusién un
alto nivel de correlacién. Por lo tanto, se demuestra que, si el Supervisor de Produccion
se dedica a cumplir sus funciones, entre ellas controlar la produccion y realizar las
reuniones de trabajo para coordinacion de pedidos, se puede planificar mejor el uso de

los recursos, y por ende, reducir las horas extras del personal de planta.

De acuerdo a los resultados del piloto, se espera que realizando una correcta
reestructuracion de funciones de todos los trabajadores de la empresa exista una mayor
coordinacion y comunicacion entre las areas. Ademas, se estima que los reprocesos
puedan disminuir en un 75% llegando solo a presentarse 2 por mes. Por otro lado, se
espera que las horas extras se reduzca en un 20% reduciendo en una hora diaria como

minimo las horas extra por trabajador
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5.2.2 Elaboracion del presupuesto general requerido para la ejecucion de la
solucién

Implementacion

A continuacién, se detalla, por cada solucion propuesta, l0os recursos necesarios y su
dedicacion para una implementacion exitosa. Es importante mencionar que en la
mayoria de las soluciones se basan en las horas invertidas tanto del personal externo
(consultores) como en el personal interno para validar los avances. Adicionalmente se

tienen las siguientes consideraciones:

e Se estima un costo promedio de S/. 1 800 para calcular el costo de hora —
hombre interna (S/. 11, 50).

e Se estima un costo de hora — hombre de S/. 35 para el consultor que se
encargara de asistir a la empresa en la implementacion de las soluciones
propuestas.

e En el caso de la solucion de la implementacién del plan de mantenimiento
preventivo, se estd considerando S/. 8 000 para la procura de instrumentos

que sirvan para ejecutar el mantenimiento preventivo.

Tabla 5. 21

Estructura de Recursos y Costos del Redisefio de Procesos

Tiempo (i Horas i
Solucion: Redisefio de Procesos P Equipo REHE Personal Costo total
Consultores Consultor .
Interno interno
1 Consultores,
1. Entendimiento a detalle de los S dias 3 dias Jefe o 40 24 S/ 1676.00
procesos actuales responsable de

area
1 Consultores,
. o A , Jefe o
2. Analisis de los indicadores actuales 0 dias 0 dias 0 0 S/0.00
responsable de
area
1 Consultores,
3. Estructur‘flcmn y definicion de los 25 dias 15 dias Jefe o 200 120 S/ 8 380.00
procesos estandar responsable de
area
1 Consultores,
Procedimiento de Coordinacion de 5 dias 3 dias Jefe o 40 24 S/ 1676.00
Ventas responsable de

area

(Continda)
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(Continuacion)

Solucion: Redisefio de Procesos

Tiempo

Consultores

Tiempo
Equipo

Recursos

Horas
Consultor

Horas
Personal

Costo total

Procedimiento de Despacho

5 dias

Interno

3 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

40

interno

24

S/'1676.00

Procedimiento de PCP

5 dias

3 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

40

24

S/'1676.00

Procedimiento de RRHH

5 dias

3 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

40

24

S/'1676.00

Procedimiento de Planificacion y
Control en el almacén e inventarios

5 dias

3 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

40

24

S/ 1676.00

4. Creacion de herramientas
automatizadas de gestion

25 dias

15 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

200

120

S/ 8 380.00

Procedimiento de Coordinacion de
Ventas

5 dias

3 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

40

24

S/ 1676.00

Procedimiento de Despacho

5 dias

3 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

40

24

S/'1676.00

Procedimiento de PCP

5 dias

3 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

40

24

S/ 1676.00

Procedimiento de RRHH

5 dias

3 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

40

24

S/'1676.00

5. Capacitacion y Difusion

3 dias

3 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

24

24

S/ 1116.00

6. Monitoreo

5 dias

0 dias

1 Consultores,
Jefe o
responsable de
area

40

S/ 1400.00

Elaboracién Propia
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Tabla . 22

Estructura de Recursos y Costos de Definicion y difusion del Manual de Organizacion y

Funciones

Solucioén: Establecimiento de una

estructura organizacional con funciones

Tiempo

Tiempo
Equipo

Recursos

Horas

Consultor

Horas

Personal Costo total

Consultores

claras y carga laboral nivelada Interno interno
1 Consultores,
1. Definicién de Funciones 10dias | 3 dias Jefe o 80 24 [8/3076.00
responsable de
area
1 Consultores,
2. Creacién de Perfil de Puestos Sdias | 3 dias iEie 0 40 24 |S/1676.00
responsable de
area
1 Consultores,
o e . g Jefe o
3. Capacitacién y Monitoreo 5 dias 3 dias 40 24 S/1676.00
responsable de
area
4. Determinacion de la Carga ! CoJr;sfl;l;ores,
Laboral y Cantidad de Personas 20 dias 20 dias 160 160 S/ 7 440.00
: responsable de
Necesarias .
area
1 Consultores,
5. Analisis y propue§tfl,de cantidad 5 dias 0 dias Jefe o 40 24 S/ 1676.00
de personas por posicion responsable de
area

Elaboracién Propia

Tablab. 23

Estructura de Recursos y Costos de Implementacion de Planes de Mantenimiento

Solucion: Implementacion de Plan de Tiempo Tlemp 0 Horas Horas
L. X . " Equipo Recursos ~ Personal Costo total
Mantenimiento Preventivo Consultores Consultor .
Interno interno
1 Consultores,
1. Creac_lor} de Formatos de 5 dias 3 dias Jefe o 40 24 S/ 1676.00
Mantenimiento responsable de
area
1 Consultores,
2. Idefltlfic,aclon. de las miquinas y 10 dias 7 dias Jefe o 30 56 S/ 3 444.00
recopilacion de informacién histérica responsable de
area
3. Elaboracion de procedimiento ! Cth;sflélgores,
para ejecutar mantenimiento 5 dias 3 dias 40 24 S/'1676.00
. responsable de
preventivo irea

(Continua)
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(Continuacion)

Solucion: Implementacion de Plan Tiempo Tlempo Horas Horas
. ) . ) Equipo REHE ~ Personal Costo total
de Mantenimiento Preventivo Consultores Consultor .
Interno mnterno
1
4. Elaboracion de cronograma de Consultores,
) . . 8 5 dias 3 dias Jefe o 40 24 S/'1676.00
mantenimiento preventivo anual
responsable
de area
1
e, Consultores,
5. Capacitacién, Control y 10 dias 10 dias Jefe o 80 80 |S/3720.00
Monitoreo
responsable
de area

Elaboracién Propia

Tabla 5. 24
Resumen de costo y tiempo de implementacién por solucién

OS10 Ola empo
Solucion: Redisefio de Procesos S/ 20 952.00 68 dias
Solucion: Establecimiento de una estructura organizacional S/ 15 544.00 45 dias
con funciones claras y carga laboral nivelada
Solucion: Implementacién de Plan de Mantenimiento S/ 20 192.00 45 dias
Preventivo

S/ 56 688.00

Elaboracion Propia
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5.2.3 Cronograma de implementacion de la soluciéon
Se procede a detallar, por cada solucion propuesta, los requisitos, el presupuesto

estimado y las semanas de implementacion necesarias para una ejecucion exitosa.

Tabla 5. 25
Cronograma de implementacion

Mes 2 Mes 3
Solucion: Redisefo de Procesos
1. Entendimiento a detalle de los procesos actuales diSas
2. Analisis de los indicadores actuales di(;s
3. Estructuracién y definicion de los procesos estandar dziis
4. Creacion de herramientas automatizadas de gestion dzigs
Y . 3
5. Capacitacion y Difusion dias
6. Monitoreo 5
dias

Solucién: Establecimiento de una estructura

organizacional con funciones claras y carga laboral

nivelada
1. Definicion de Funciones 1,0
dias
2. Creacion de Perfil de Puestos 5
dias
» L, . 5
3. Capacitacion y Monitoreo i

4. Determinacion de la Carga Laboral y Cantidad de 20

Personas Necesarias dias
5. Analisis y propuesta de cantidad de personas por 5
posicion dias

Dias  Mes 1 Mes 2

Mes 3 Mes 4

Solucién: Implementacién de Plan de Mantenimiento Preventivo d3i:q
1. Creacion de Formatos de Mantenimiento 5 dias
2. Identificacion de las maquinas y recopilacion de 10
informacion histérica dias
3. Elaboracion de procedimiento para ejecutar mantenimiento 5 dias
preventivo
4. Elaboracion de cronograma de mantenimiento preventivo 5 dias
anual

s . 10
5. Capacitacion, Control y Monitoreo dias

Elaboracidn Propia
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CAPITULO VI: EVALUACION DE LA SOLUCION Y

BENEFICIOS ESPERADOS

6.1 Determinacion de escenarios que afectarian la solucién

Las soluciones a implementar apuntan tanto a aumentar los ingresos por ventas, y

reducir los costos de operacion. Luego del andlisis de cada solucion, se propone los

siguientes beneficios, luego de que cada solucién se encuentre implementada:

1.

Reduccion de horas extras en un 20%: La cantidad de horas extras se
calculan aproximadamente en 3 horas adicionales por 4 operarios en
promedio. Es decir, todos los dias se quedan 3 horas adicionales, unas 4 de
las 15 personas en planta. La hora hombre regular cuesta 9 soles y la hora
extra es 11.25 soles. Por lo tanto, al se reducirian en 2 horas extras, lo que
significa un ahorro mensual de 2 340 soles.

Reducir las compras no planificadas en un 20%: Se esta reduciendo de
30% a 10% la cantidad de compras no planificadas, que por ser urgentes, no
permiten negociar un mejor precio, e incluso recurrir a productos mas caros.
Actualmente el valor de compras mensuales en materiales e insumos es de
35 000 USD. El sobrecosto por no planificadas es aproximadamente de
10%. Por lo tanto, el ahorro estimado mensual es de 700 USD, es decir, 2
240 soles.

Reducir los reprocesos de OT en un 75%: Se calcula que al mes se
reprocesa en promedio el 20% de la cantidad de pliegos dentro de una
Ordenes de Trabajo (OT), y a su vez son un total de 8 OT’s que se
reprocesan al mes. Se espera reducir a solo 2 OT’s reprocesadas por mes. A
pesar de que cada OT es sobre distintas lineas de producto con distintas
especificaciones, se esta considerando una OT estandar, la cual consiste en
un pedido de 4 800 volantes con valor de venta de 540 soles y un costo de
486 soles. Por lo tanto, la reducciéon mencionada podria significar un ahorro
de 1 166.40 soles
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4. Reducir el tiempo de paradas no planificadas en un 60%: Se calcula
aproximadamente 240 minutos (4 horas) de parada de maquina no
planificada diarias (116 horas mensuales). Se espera reducir esta cantidad a
96 minutos diarios y como maximo 2 880 minutos (48 horas en un mes) en
01 mes. La diferencia seria de 68 horas mensuales, estimando solo una
utilizacion del 20% de esas horas para el procesamiento de los pedidos (S/
130/hora) resulta un beneficio de 1 360 soles.

5. Reducir la cantidad de OT enviadas a tercerizar en un 50%: Se calcula
que actualmente se envian 40 OT’s al mes a tercerizar su produccion en
proveedores de impresion y/o de acabados. Segun lo expuesto en el punto 3,
el valor de una OT promedio es de 486 soles, y el sobrecosto por enviar a
tercerizar esta OT seria de 3% adicionales. Se espera reducir a la mitad la
cantidad de OT’s tercerizadas, por lo que el ahorro esperado al mes seria de
291.60 soles.

6. Reducir la cantidad de despachos realizados por terceros a solo un 2%:
Se calcula que en el dia se realizan 02 salidas de las unidades de transporte
para enviar mercaderia, y cada salida consta de 4 despachos
aproximadamente. Cada despacho realizado por unidades propias cuesta 50
soles (considerando una distancia promedio) y cada despacho realizado por
terceros cuesta 60 soles. Actualmente la cantidad de despachos tercerizados
es de 10%. Se espera reducir hasta 2% la cantidad de despachos, por lo que
esto significaria un ahorro al mes de 192 soles.

Todos estos beneficios esperados, se resumen en la siguiente tabla:

114



Tabla6. 1

Beneficios econdmicos esperados

N° Beneficio esperado Monto esperado
1 | Reduccidn de horas extras en un 20% S/ 2 340.00

2 | Reducir las compras no planificadas en un 20%: S/ 2 240.00

3 | Reducir los reproceso de OT en un 75%: S/1166.40

4 | Reducir la cantidad de paradas de maquina en un 60% S/1360.00

5 | Reducir la cantidad de OT enviadas a tercerizar en un 50% S/291.60

6 | Reducir la cantidad de despachos realizados por terceros a solo un 2% | S/ 192.00

Monto total de beneficio esperado al mes S/ 7 790.00

Elaboracién Propia

6.2 Evaluacion econdémica y financiera de la solucion

Para realizar la evaluacion y viabilidad econémica y financiera se utilizé la herramienta

flujo de caja tomando en cuenta las siguientes consideraciones:

Periodo de analisis: 12 meses

WACC de 1.44% mensual. Para el calculo del WACC, se utiliza
principalmente el COK dado que la inversion no sera financiada, sino con
recursos propios.

Se considerd la inversion estimada en el acépite 5.2.2. de la presente
investigacion.

Se consider0 la cuantificacion de los beneficios descritos en el acépite 6.1.
de la presente investigacion.

Por fines préacticos, el analisis financiero se realizo considerando que las
ventas del dltimo afio fueron solo de la familia folleteria y del producto
diptico. Por tal motivo, se estimd un precio y costo unitario; asi como, un

volumen de produccion.
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e Los 3 indicadores financieros analizados fueron: VAN, TIR y Relacion

beneficio/costo

Asimismo, se realizd un analisis de sensibilidad simulando 1 000 iteraciones y

analizando el comportamiento de los 3 indicadores financieros. Ademas, se tomé en

consideraciéon 3 escenarios diferentes (méas probable, optimista y pesimista) para los

siguientes criterios:

Tabla 6. 2

Consideraciones para los 3 Escenarios

Precio Unitario

Normal

Precio actual (0.35)

Optimista

Precio actual + 0.10

Pesimista

Precio actual

Costo de Venta

Costo actual (0.20)

Costo actual — 0.05

Costo actual + 0.01

Ventas

Cantidad

Unidades actuales
Vendidas

Crecimiento de 10%

Reduccion de 5%

Reduccion de horas extras

Reduccion del 14%

Reduccion del 20%

Reduccion del 10%

Reducir las compras no
planificadas

Reduccion del 14%

Reduccion del 20%

Reduccion del 10%

Reducir los reproceso de OT

Reduccion del 53%

Reduccion del 75%

Reduccion del 18%

Reducir la cantidad de
paradas de maquina

Reduccion del 42%

Reduccion del 60%

Reduccion del 30%

Reducir la cantidad de OT
enviadas a tercerizar en un

Reduccion del 35%

Reduccion del 50%

Reduccion del 25%

Reducir la cantidad de
despachos realizados por
terceros a solo un 2%

Beneficios esperados

Reduccion del 1.4%

Reduccion del 2%

Reduccion del 1%

Elaboracion Propia
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El cuadro con los valores para los tres (3) escenarios fue el siguiente:

Tabla 6. 3

Cuadro con valores por cada escenario

terceros a solo un 2%

o | Precio Unitario S/0.35 S/ 0.45 S/0.35
S | Costo S/0.20 S/0.15 S/0.21
> | cantidad 1273983 1401382 1146 585
Reduccion de horas extras S/1638.00 S/ 2 340.00 S/1170.00
Reducir las compras no S/ 1 568.00 S/ 2 240.00 S/1120.00
planificadas
Reducir los reproceso de OT S/ 816.48 S/1166.40 S/ 583.20
8 5:?}:’;&;:2;"‘”“0'“ de paradas S/ 952.00 S/ 1 360.00 S/ 680.00
)
Q. . .
& | Reguciria cantidad de OT S/204.12 S/ 291.60 S/ 145.80
& | enviadas a tercerizar en un
% Reducir la cantidad de
é despachos realizados por S/ 134.40 S/192.00 S/ 96.00

Elaboracion Propia

Se presenta el flujo de caja para los 3 Escenarios y los resultados del analisis de
sensibilidad.
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Tabla 6. 4

Escenario 1 — Més Esperado

Flujo de Caja Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4
Inversién de las Mejoras S/. -56 688
Ingresos S/. 445894 | S/.445894 | S/. 445894 | S/. 445 894
Egresos S/.-419484|S/.-419 484 | S/. -419 484 | S/. -419 484
Costos de Ventas S/.-254 797 | S/. -254 797 | S/. -254 797 | S/. -254 797
Gastos Administrativos S/.-160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000
Gastos Financieros S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000
U.a. Imp. S/.26411| S/.26411| S/.26411| S/.26411
Impuestos S/. 7923 S/. 7923 S/.7923 S/. 7923
Utilidad Neta S/.18487| S/.18487| S/.18487| S/.18487
Flujo de Caja Financiero S/.18487 S.18487 S/.18487  S/.18 487
Flujo de Caja Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8
Inversién de las Mejoras
Ingresos S/.445894 | S/.445894 | S/. 445894 | S/. 445894
Egresos S/.-419 484 | S/. -419 484 | S/. -419 484 | S/. -419 484
Costos de Ventas | S/. -254 797 | S/. -254 797 | S/. -254 797 | S/. -254 797
Gastos Administrativos | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000
Gastos Financieros | S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000
U.a. Imp. S/.26411| S/.26411| S/.26411| S/.26411
Impuestos S/.7923 S/. 7923 S/. 7923 S/. 7923
Utilidad Neta S/.18487| S/.18487| S/.18487| S/.18487

Flujo de Caja Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Inversion de las Mejoras

Ingresos S/.445894 | S/.445894 | S/.445894 | S/. 445894
Egresos S/.-419484 | S/. -419 484 | S/. -419 484 | S/. -419 484
Costos de Ventas | S/. -254 797 | S/. -254 797 | S/. -254 797 | S/. -254 797
Gastos Administrativos | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000
Gastos Financieros| S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000
U.a. Imp. S/.26411| S/.26411| S/.26411| S/.26411
Impuestos S/. 7923 S/. 7923 S/. 7923 S/. 7923
Utilidad Neta S/.18487| S/.18487| S/.18487| S/.18487

S/. 18 487

S/. 18 487

S/. 18 487

S/. 18 487

Flujo de Caja Financiero

Resultados Indicadores Financieros

VAN | S/145688.43
TIR 31%
B/C 2.57

Elaboracidn Propia
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Tabla6.5

Escenario 2 — Optimista

Flujo de Caja Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4
Inversién de las Mejoras S/. -56 688
Ingresos S/.630622| S/.630622| S/.630622| S/.630622
Egresos S/.-372617|S/.-372617|S/.-372617| S/.-372 617
Costos de Ventas S/.-210207|S/.-210207 | S/. -210 207 | S/.-210 207
Gastos Administrativos S/.-160000| S/.-160 000 | S/. -160 000 | S/.-160 000
Gastos Financieros S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000 S/.-10 000
U. a. Imp. S/.258 005| S/.258005| S/.258005| S/. 258 005
Impuestos S/.77401| S/.77401| S/.77401 S/. 77 401
Utilidad Neta S/. 180603 | S/. 180603 | S/. 180 603 S/. 180 603
Flujo de Caja Financiero S/.180603 S/.180603 S/.180603  S/.180 603
Flujo de Caja Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8
Inversion de las Mejoras
Ingresos S/. 630622 | S/.630622| S/.630622| S/. 630622
Egresos S/.-372617|S/.-372617|S/. -372 617 | S/. -372 617
Costos de Ventas | S/. -210 207 | S/. -210 207 | S/. -210 207 | S/. -210 207
Gastos Administrativos | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000
Gastos Financieros | S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000
U. a. Imp. S/. 258 005| S/.258005| S/.258 005 | S/. 258 005
Impuestos SI.77401| S/.77401| S/.77401| S/.77401
Utilidad Neta S/.180603| S/. 180603 | S/.180603| S/. 180 603

Flujo de Caja Financiero

Flujo de Caja
Inversién de las Mejoras

S/. 180 603

S/. 180 603

Mes 10

S/. 180 603

Mes 11

S/. 180 603

Mes 12

Ingresos S/.630622| S/.630622| S/. 630622 | S/.630 622
Egresos S/.-372617|S/.-372617|S/. -372 617 | S/. -372 617
Costos de Ventas | S/. -210 207 | S/. -210 207 | S/. -210 207 | S/. -210 207

Gastos Administrativos | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000

Gastos Financieros | S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000

U.a. Imp. S/.258005| S/.258005| S/.258 005 | S/. 258 005
Impuestos S/.77401| S/.77401| S/.77401| §S/. 77401
Utilidad Neta S/.180603| S/.180603| S/. 180603 | S/. 180 603

Flujo de Caja Financiero

S/. 180 603

S/. 180 603

Resultados Indicadores Financieros

VAN | s/1920329.85
TIR 319%
B/C 33.88

Elaboracion Propia

S/. 180 603

S/. 180 603
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Tabla 6. 6

Escenario 3 — Pesimista

Flujo de Caja Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4
Inversién de las Mejoras S/. -56 688

Ingresos S/.343976| S/.343976| S/.343976| S/. 343976
Egresos S/.-418 454 | S/. -418 454 | S/. -418 454 | S/. -418 454
Costos de Ventas S/.-252 249 | S/. -252 249 | S/. -252 249 | S/. -252 249
Gastos Administrativos S/.-160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/.-160 000
Gastos Financieros S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000 S/.-10 000
U. a. Imp. SI.-74 478 | SI.-74478| SI.-74 478 S/. -74 478
Impuestos S/.-22343| S/.-22343| S/.-22343 S/. -22 343
Utilidad Neta S/.-52135| S/.-52135| S/.-52135 S/.-52 135

Flujo de Caja Financiero S/. -56 688

Flujo de Caja Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8
Inversion de las Mejoras

Ingresos S/.343976| S/.343976| S/.343976| S/. 343976
Egresos S/.-418 454 | S/. -418 454 | S/. -418 454 | S/. -418 454
Costos de Ventas | S/. -252 249 | S/. -252 249 | S/. -252 249 | S/. -252 249
Gastos Administrativos | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000
Gastos Financieros | S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000
U.a. Imp. SI.-74 478 | S/.-74478| S/.-74478| S/.-74 478
Impuestos S/.-22343| S/.-22343| S/.-22343| S/.-22 343
Utilidad Neta S/.-52135| S/.-52135| S/.-52135| S/.-52 135

Flujo de Caja Financiero .

Flujo de Caja Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Inversion de las Mejoras

Ingresos S/.343976| S/.343976| S/.343976| S/. 343976
Egresos S/.-418 454 | S/. -418 454 | S/. -418 454 | S/. -418 454
Costos de Ventas | S/. -252 249 | S/. -252 249 | S/. -252 249 | S/. -252 249
Gastos Administrativos | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000 | S/. -160 000
Gastos Financieros | S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000| S/.-10000
U.a. Imp. SI.-74478| S/.-74478| S/.-74478| S/.-74478
Impuestos S/.-22343| S/.-22343| S/.-22343| S/.-22 343
Utilidad Neta S/.-52135| S/.-52135| S/.-52135| S/.-52 135

Flujo de Caja Financiero

Resultados Indicadores Financieros

VAN | s/-627394.06
TIR 0%
B/C -11.07

Elaboracidn Propia
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De acuerdo a los 3 escenarios analizados se identifica que en el Escenario Pesimista el

proyecto no seria rentable ni viable. Por ello se utilizaron los resultados de sensibilidad

a fin de poder identificar la probabilidad de pérdida del proyecto. A continuacién se

presenta los resultados de la simulacion para las tres variables financieras analizadas.

Analisis del VAN
Figura 6.1

Comportamiento del VAN luego del andlisis de sensibilidad

100 —

]
302,183 107,847

VAN (1000 Ensayos)

607,847

1,107,347

epenghoe pepifjedad

— 00
1,607,347

Tio [Doble vingulo | | 231875 1066853 | Ceneza % [ 95.003]

Elaboracion Propia

Como se puede observar en el grafico con un 95% de certeza se puede concluir que el

VAN se encontrara en el rango comprendido entre [- S/. 231 854 1 066 853]. Es por

ello que se analizd la probabilidad que el VAN sea menor a cero teniendo como

resultado el siguiente grafico.
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Figura 6. 2

Gréfico de analisis de sensibilidad cuando VAN es menor a 0

VAN (1000 Ensayos)

epenfioe pepfRedoid

0 — o0
302,183 107,847 607,847 1,107,347 1,607,847

Tivo [Doble vincuo | [[2231.875. 0 |Ceneza % [1030%

Elaboracién Propia

Como conclusion se observa que la probabilidad de éxito del proyecto es de 89.70% y
un riesgo de 10.30% de que el VAN sea negativo. El nivel de riesgo se considera

aceptable.

Anélisis del TIR
Figura 6. 3
Gréfico de comportamiento del TIR luego del analisis de sensibilidad

TIR (911 Ensayos)

epengfoe pepeanid

020 080 180 280

Tipo [Doblevinculo _v] [ -00458 || 18186 | Cenez: % [ 55005

Elaboracion Propia
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Como se puede observar en el grafico con un 95% de certeza se puede concluir que el
TIR se encontrara en el rango comprendido entre [- 0.0458 1.81]. Es por ello que se
analizo la probabilidad que el TIR sea menor al COK (0.0144) teniendo como resultado

el siguiente grafico.
Figura 6. 4

Gréfico de comportamiento del TIR cuando presenta un valor menor al COK

TIR (911 Ensayos)

epepughoe pep@edol

— 00
020 080 1.80 280

Tipo [Doble vinculo v (00458 | 00188 |ceneza % [ 1872

Elaboracidn Propia

Como conclusién se observa que la probabilidad de éxito es de 98.13% vy el nivel de

riesgo es de 1.87% de que el TIR sea menor al Cok. El nivel de riesgo es aceptable.
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Figura 6.5

Grafico de comportamiento del Costo-Beneficio luego del anélisis de sensibilidad

B/C (1000 Ensayos)

epenghoe pepifgedoid

592 3.08 1308 23.08 33.08

Tipo [Doble vincul_+ | [1=410504 188197 | Coneza % [ 95005]

Elaboracidn Propia

Como se puede observar en el grafico con un 95% de certeza se puede concluir que el
B/C se encontrara en el rango comprendido entre [ 4.904 18.97]. Es por ello que se
analiz6 la probabilidad que el TIR sea menor a cero teniendo como resultado el
siguiente gréfico

Figura 6. 6
Gréfico de andlisis de sensibilidad cuando Costo-Beneficio es menor a 0

B/C (1000 Ensayos)

100 — — 11

epenghos pepigedald

-6.92 3.08 13.08 23.08 33.08

Tipo [Doble vinculo | 1410504 Centeza % [ 10.205]

Elaboracién Propia
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Como conclusion se observa que la probabilidad de éxito es de 89.80% vy el nivel de
riesgo de que sea menor a cero es de 10.20%. El nivel de riesgo se considera aceptable.

Finalmente, de acuerdo a los analisis realizados se concluye que el proyecto se
encuentra en un nivel de riesgo aceptable para la compafiia por lo que se considera

viable.

6.3 Analisis del impacto social y ambiental de la solucion

Impacto Ambiental

Se presenta un cuadro que resume los principales impactos ambientales y sociales
tantos cualitativos como cuantitativos que favoreceran la implementacion de las
mejoras propuestas en esta investigacion. Para ello se diferenciaron los siguientes
stakeholders.

Estado

Accionistas

Trabajadores

Proveedores

Clientes
Medio ambiente

A continuacion, se presentan los resultados del analisis realizado

Tabla 6.7
Analisis de impacto ambiental y social

Resultados

Stakeholders Analisis Cualitativo Analisis Cuantitativo

1. Contribucién al crecimiento del PBI | 1. Ventas en S/. 5 000 000 para el sector

del sector manufactura. manufactura (gréfico) en el Peru

Esir 2. Posibilidad de contar con un 2. Aumento del importe del Impuesto a la
proveedor de servicios de impresion en | Renta en S/. 000 por incremento de ventas
todas las entidades del Estado. y reduccion de costos

1. Reduccio6n de la sensacion del riesgo

- 1. Incremento de las utilidades en S/. 18
de quiebre de la empresa.

000 al final del ejercicio por incremento de
Accionistas | 2. Posibilidad de realizar nuevas la eficiencia y las ventas

inversiones con el incremento de
utilidades esperadas luego de la
implementacion de mejoras.

2. Reduccién de los costos de
mantenimiento

(Continda)
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(Continuacion)

Resultados

Stakeholders Analisis Cualitativo Analisis Cuantitativo

1. Condiciones favorables de trabajo
(mayor orden menor ruido y estrés) a

partir de las mejoras implementadas 1. 19 de empleados impactados

directamente por la implementacién de las
mejoras

Trabajadores

2. Mejora en el ambiente y el Clima
Laboral

1. 28 proveedores impactados por

Proveedores | 1. Continuidad de la Cadena de Pagos |:
incremento de ventas

1. 58 clientes atendidos por la empresa

1. Mejor percepcion de la imagen de actigmente.

Clientes empresa por mayor cumplimiento y

logro de objetivos. 2. Mejor nivel de servicio llegando a

contar con solo 5% de pedidos entregados
fuera de tiempo

1. Menor emision de contaminantes
(papel tintas y solventes como alcohol
y thinner) debido mejores condiciones
de la maquinaria de la empresa

1. Disminucion de los decibles de 85 a 82
decibeles

Medio ambiente
2. 100 Kg de papel utilizados para el

2. Incremento de la vida Util de los I
reciclaje

componentes de maquinaria por menor
deterioro.

Elaboracién Propia

Como resultado del analisis realizado se determina que las mejoras implementadas no
solo favoreceran positivamente a la empresa Pentagraf S.A.C sino que ademas

brindaran beneficios adicionales a los distintos stakeholders
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CONCLUSIONES

Se detallan las conclusiones a la que hemos llegado a partir de nuestra investigacion:

e Enlos ultimos cinco afios la situacion de la empresa Pentagraf SAC muestra
un aumento considerable de los costos y tendencia a reducir los ingresos. Al
analizar a detalle esta situacion se encontré que dentro del sistema de
operaciones (ventas, planificacion de la produccion, produccion y
despachos) los principales problemas son la pérdida de 53% de la cantidad
total de clientes durante el afio 2017 (dejando un saldo de 20 clientes menos
comparado con la cantidad de clientes ganados) la disminucion de un 10%
de la cantidad de pedidos realizados por los principales clientes el aumento
a casi 15% de la cantidad de OT’s a reprocesar y la demora en los procesos
productivos reflejada en que 1 de cada 4 OT’s no se culminan en el tiempo
planificado.

e Para entender el entorno de la empresa se utilizd tanto el analisis PEST
como el de las cinco fuerzas de Porter. El analisis PEST permitié entender
que el sector grafico y manufactura vienen siendo afectados por la
coyuntura y tendencias actuales pero existen posibilidades de crecimiento y
sostenimiento de la industria segun los siguientes aspectos: la estabilidad
politica y las reformas tributarias (aspecto politico) junto con la
desaceleracion econdémica caida del PBI en el sector manufactura y un
favorable tipo de cambio (aspecto econdmico) ademéas de la falta de
estudiantes de carreras técnicas y aumento de la conciencia ambiental
(aspecto social) y el énfasis en la innovacion en los méetodos de impresion
(aspecto tecnoldgico). Por su parte el analisis de las cinco fuerzas permitié
identificar que existe un alto poder de negociacion de los clientes debido al
manejo de precios y poca diferenciacion en el servicio; un bajo poder de
negociacion de los proveedores debido a la diversa oferta nacional y
extranjera de insumos; una alta rivalidad de competidores debido a la gran
cantidad de imprentas formales e informales en el sector; un nivel medio de

amenaza de nuevos ingresos debido a que el sector no es muy atractivo
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pero requiere poca inversion; y finalmente un nivel de amenaza media para
los productos sustitutos ya que si bien existen diversas alternativas no
todas aplican para grandes volimenes de produccion.

Para el analisis del sistema de operaciones se revisé las brechas entre las
metas establecidas y el desempefio actual de ciertos procesos, entre los que
se encontro que la disponibilidad de maquina de impresion es solo de 80%
1 de cada 4 despachos es entregado fuera de tiempo el cumplimiento del
plan de produccion es del 95% y se han perdido en el afio a 5 clientes
importantes. Ademas, se utiliz6 la herramienta de VSM para entender todo
el flujo de produccion de la linea de folleteria y se encontr6 que solo el 15%
del tiempo agrega valor al producto y se tienen altos tiempos de espera.
Para encontrar las causas raiz se utilizé el diagrama de relaciones y se
determinaron las siguientes: inadecuado proceso de seleccion capacitacion y
evaluacion del personal metodo inadecuado de la planificacion de las OT
falta de flujo de comunicacion y sinergia entre el area de Ventas vy
Operaciones Yy una inadecuada planificacion del despacho y del control de
almacén.

Segun la naturaleza de las causas raiz se plantearon 04 alternativas de
solucién: Redisefio y mejora de procesos con el uso de un Sistema de
Informacion Establecimiento de wuna estructura organizacional con
funciones y responsabilidades definidas y una carga laboral nivelada
Implementacion de un Plan de mantenimiento preventivo y Establecimiento
de un Sistema de Control de Calidad. De estas alternativas se evallo a
través del ranking de factores su impacto en la retribucion econémica
nivel de complejidad tiempo de implementacion y nivel de inversion. Se
priorizd las 03 primeras alternativas por ser complementarias en su
ejecucion y de similar puntaje en la evaluacion realizada dejando para otro
momento el establecimiento de un sistema de control de calidad.

Se realizd un programa de implementacién que consta de 4 meses de trabajo
con un costo de 56 688 soles para las 03 alternativas de solucion. Este

programa de implementacién es viable para la empresa por tener un VAN
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de S/ 145 688.43 un TIR de 31% Yy un indice de beneficio costo de 2.57
soles por cada sol invertido. Ademas del beneficio econdmico en la empresa
se generara una mejora en la relacién con los clientes y un crecimiento en

el desarrollo del personal de operaciones.
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RECOMENDACIONES

Se detallan las recomendaciones a la que hemos llegado a partir de nuestra

investigacion:

Se recomienda comenzar el anélisis de la situacion actual de la empresa con
la revision de los Estados Financieros de los ultimos cinco afios de manera
que se vea el desempefio tanto a nivel de ingresos como de costos. Ademas
es clave entender la percepcion de la alta direccion sobre la situacién de la
empresa de manera que se pueda entender el contexto de los resultados de
la empresa.

Es recomendable que para analizar el entorno de la empresa se debe buscar
distinta fuentes confiables y con sustento estadistico sobre el desempefio del
sector y la competencia. Ademas se recomienda utilizar la herramienta
PEST para poder categorizar todos los efectos del entorno. Se recomienda
buscar en los portales relacionados con el gobierno para tener informacion
confiable.

Se recomienda que para analizar internamente a la empresa se establezca
primero el alcance del diagndéstico dentro del proceso luego se debe
aprender como el proceso se lleva a cabo con el personal involucrado en
cada etapa del mismo después se debe conseguir informacién cuantitativa
que respalde los problemas identificados y por ultimo se debe usar las
herramientas de ingenieria para poder analizar los problemas y encontrar las
causas raiz.

Se recomienda realizar una lluvia de ideas para poder varias propuestas de
solucion que afecten directamente a la causa raiz. Cada solucion debe tener
un alcance definido y debe poder medirse de acuerdo a los indicadores con
los cudles se identificd en un primer lugar el problema. Las propuestas de
solucion deben de “enfrentarse” unas con otras para definir la solucion final
que encaje con los criterios de valoracion de la empresa (tiempo

presupuesto complejidad entre otros).
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Se recomienda que para la medicion del desempefio de la solucion se
utilicen los indicadores financieros como VAN TIR y B/C pero sobretodo
se realice el estadistico para saber la probabilidad de éxito o fracaso del

proyecto.
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Anexo 1: Imagen de la bandeja de entrada de papel de la
maquina impresora Heidelberg Speedmaster SM 74-4

Anexo 2: Imagen de la bandeja de salida de la maquina

impresora Heidelberg Speedmaster SM 74-4
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Anexo 3: Imagen de las unidades de impresion de la maquina

impresora Heidelberg Speedmaster SM 74-4

Anexo 4: Imagen de los rodillos de entintado de l1a maquina
impresora Heidelberg Speedmaster SM 74-4
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Anexo 5: Imagen de la barra de pinza para transporte

de papel de la maquina impresora Heidelberg Speedmaster
SM 74-4

Anexo 6: Imagen de los aros guias de la maquina

impresora Heidelberg Speedmaster SM 74-4

138



Anexo 7: Imagen de los filtros de freno de la maquina

impresora Heidelberg Speedmaster SM 74-4

Anexo 8: Imagen de la fuente de agua del sistema de
humectacion de la maquina impresora Heidelberg
Speedmaster SM 74-4
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Anexo 9: Imagen del rodillo impresor de la maquina

impresora Heidelberg Speedmaster SM 74-4

Anexo 10: Imagen del rodillo dosificador de la maquina

impresora Heidelberg Speedmaster SM 74-4
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Anexo 11: Imagen de los tinteros de la maquina

impresora Heidelberg Speedmaster SM 74-4

Anexo 12: Imagen del rodillo inmersor del sistema de
humectacién de la maquina impresora Heidelberg
Speedmaster SM 74-4
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Anexo 13: Diagrama de actividades del procesos (DAP)

de “Quemado de Placas”

DAP

Actividad Actual Propuesto
Operacion O
Proceso: Quemado de Placas perasin/ o]
A . 0
Area: Pre - Prensa =
. . . . Transporte
Consideraciones: 1juego de 4 v
placas para 4800 dipticos 6 X hoja  |ume. D
Documentos TIEMPO DISTANCIA Ope. | O/ 1 | Insp | Trans| Alm
| ACTIVIDAD UIEN Cantidad ESTIMADO OBSERVACIONES IDENTIFICADAS
de Entrada Q antida - ms (OO0 |v|D
Elpanol debe | |Eiaborar panol Operario de pre
N prensa 1 10
ser de 6 tiray
1 Trasldarse a Almacén Operario de CTP 1
OTOREQ. Solicitar y recibir placas Operario de CTP 1 X
MATERIAL
Llevar placas a CTP Operario de CTP 1
2
4 Programar el quemado de placas  [Operario de CTP 1
Quemado y procesado Operario de CTP Considerar que mientras una placa esté en la
5 1 reveladora, la otra se encuentra en la
procesadora
Revision de Placas Operario de CTP
10 4
Traslado de Placas Operario de CTP
12 1
Espera por parada de maquina Operario de CTP
] procesadora y relevadora 1 X
TOTAL 0 i

Eficiencia= 28.571429
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Anexo 14: Diagrama de actividades del procesos (DAP)

de “Impresion”

DAP

Actividad Actual Propuesto
Operacion
. .z
Proceso: Impresion Operacion/ nspeccion
Area: Impresién [rsecein =
Consideraciones: 4800 dipticos 6 x [ 2
' |Almacenamiento v
h 0] a Demora D
Documentos TIEMPO DISTANCIA Ope. [ O/ 1 | Insp | Trans| Alm
de Entrada | | ACTIVIDAD QUIEN Cantidad ESTIMADO OBSERVACIONES IDENTIFICADAS
b ms) | O 0| |vI|D
(Min)
Retirar placas del trabajo anterior  Operario de
1 " 4
Impresion X
, |Fmpieza de mantias Operario de B
Impresion
Limpieza del cilindro de impresién | Operario de 4
Impresion
Colocar placas de nuevo trabajo Operario de
Impresion 4
5 Surtir tintas en tintero Operario de 4
Impresion |
 Trasladar material Operario de [
S Impresion 1 =%
rej | d
. Emparejar papel Operaljlro le 1 ]
Impresion
Cargar bandeja de entrada Operario de
8 Impresion 1
9 Programar carga de colores Operario de
Impresion 4
Realizar prueba de registro (pre | Operario de
30 hoias 10} egistro) y tonaldad Impresion 1 ~
[Ajuste y control del registro y Operario de
13 {tonalidad Impresion 1 X
Realizar prueba de registro (2da Operario de
101 prueba) y tonalidad Impresion 1 x|
Ajuste y control del registro y Operario de
13 onalidad Impresion 1 |
Realizar prueba de registro (3er Operario de
L0 prueba) Impresion 1
Ajuste y control del registro y Operario de
13 {tonalidad Impresion 1 |
Estandarizacion de color segtin Operario de
1 Prueba de color Impresion 1
imprimir (tiempo de maquina) y Operario de
19 revisar calidad de impresion TIRA Impresion 1
Descarga de impresos Operario de
20 Impresion 2
Cambiar coche Operario de
2L Impresion 1
|_Bperar secado Operario de
Impresion 1
, |Fmpieza de mantilas Operario de 4
Impresion
Emparejar papel Operario de
7 Impresién 1
Cargar bandeja de entrada Operario de
8 Impresion 1
imprimir (tiempo de maquina) y Operario de
19 revisar calidad de impresion Retira |Impresion 1
Descarga de impresos Operario de
20 Impresion 2
Cambiar coche Operario de
2L Impresion 1 ~
» Trasladar producto terminado Operario de
Impresion 2
Acopiar producto terminado Operario de
S Impresion 2
Espera por maquina parada
TOTAL 0 20 0 3 2 1 0

Eficiencia= 76.923077
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Anexo 15: Diagrama de actividades del procesos (DAP)
de “Doblado”

DAP

Actividad Actual Propuesto
Operacion O
Operacion / inspeccion D
. O
Proceso: Doblado =
4 . Transporte
Area: Doblado V;
Consideraciones: - D
Documentos TIEMPO DISTANCIA Ope. | O/1 | Insp | Trans| Alm | Dem
| ACTIVIDAD UIEN Cantidad ESTIMADO OBSERVACIONES IDENTIFICADAS
de Entrada Q i ‘ ts) ololo I:> v |D
(Min)
Trasladar impreso desde corte 1
que hayuna hasta acabados
Primera carga de material 1
Incluye las 2 Set up de maquina dobladora 1
pruebas y
> Doblado y revision
Incluye las 3 1
paradas
Segunda carga de material
4 1
hay 2400. 5 Doblado y revision 1
Incluye las 5
6 Acopio del material mal doblado 1 \>(
7 Limpieza de drea 1 -
TOTAL 0 6 0 0 1 0 0

Hficiencia= 85.714286
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