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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo mejorar la estructura industrial
del proceso de produccion de la empresa “Industrias Niko S.A.” perteneciente al rubro
de inyeccion de plasticos, a través de herramientas evaluativas o0 métodos de diagnostico
empresarial, siendo la méas importante, la aplicacion del Modelo Thibaut con
participacion en areas financieras, comerciales, operacionales y recursos humanos.
Permitiendo obtener informacion para posteriormente analizar e identificar la causa raiz
del conjunto de problemas observados en el diagndstico con ayuda de un diagrama de
arbol, y finalmente, plantear propuestas de mejora y seleccionar la mejor tomando en

consideracién variables como el beneficio, riesgo, tiempo, costo, etc.

Palabras clave:
e Diagndstico empresarial.
e Modelo Thibaut.
e Causa Raiz.
e Inyeccion de plasticos.

e Matriz VRIO.
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ABSTRACT

The present research work has a purpose to improve the industrial structure of the
production process of the company "Industrias Niko S.A." belonging to the plastic
injection business, through evaluative tools or business diagnostic methods, the most
important being the application of the Thibaut Model with participation in financial,
commercial, operational and human resources areas. Allowing to obtain information to
later analyze and identify the cause of the set of problems observed in the diagnosis with
the help of a tree diagram, and finally, propose improvement proposals and select the best

one taking into consideration variables such as benefit, risk, time, cost, etc.

Keywords:
e Business diagnosis.
e Thibaut model.
e Root Cause.
¢ Plastic injection.

e VRIO matrix.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1. Presentacion de la empresa
1.1.1 Descripcion de la empresay resefia

La empresa que se presentard y con la que se llevara a cabo el diagnostico y mejora del
presente trabajo de investigacion es Industrias Niko S.A., una empresa que cuenta con
mas de 20 afos de experiencia en el rubro de la fabricacion de productos plasticos
moldeados por inyeccion. Esta ubicada en la Av. Juan Pablo Fernandini 996, distrito de

Brefia, en Lima — Peru.

La empresa ofrece un servicio integrado de fabricacion iniciando desde el disefio
del producto de acuerdo a las especificaciones del cliente hasta una atencién
personalizada de pre y post ventas. Actualmente, cuentan con clientes que pertenecen a
diferentes industrias tales como: industria alimentaria, laboratorios quimico-
farmacéuticos, productos para el hogar, electrodomeésticos y productos industriales en
general. Asimismo, la empresa Industrias Niko S.A. se encuentra certificada
internacionalmente con la norma ISO 9001:2015 garantizando de este modo el
cumplimiento de los més altos estdndares de calidad de sus productos; también cuenta
dentro de sus instalaciones con un cuarto limpio clase 10 000, es decir, que en dicho
entorno no se permiten mas de 10 000 particulas por pie cubico de aire, de esta manera
se controla que el producto, en especial para clientes de laboratorios quimicos-
farmacéuticos, estén libres de particulas o agentes contaminantes asegurando su

inocuidad.

1.1.2 Descripcion de los productos y servicios

La empresa Industrias Niko ofrece un servicio de fabricacion de diversos productos, este
comprende diversas etapas: supervision en la fabricacion de moldes de productos,
proceso de inyeccion de productos, ensamble, decoracién y empaque de productos,

también el transporte hacia sus almacenes y una atencién personalizada pre y post venta.



Entre la gran cantidad de productos que fabrican se encuentran la linea:

Para envasar productos alimenticios con altos requerimientos de higiene y
precision. Por ejemplo, tapas para mermeladas, helados, botellas de agua o
aceite, asi como también asas para los bidones de agua San Luis o Cielo de 7
litros.

Figural.l

Envases de alimentos
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Nota. De “Brochure, por Industrias Niko, 2019”

Para productos del hogar en grandes variedades de modelos y colores de
acuerdo con las preferencias de los clientes. Ejemplos: envases para termos,

toppers, etc.

Figura 1.2

Productos para el hogar
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Nota. De “Brochure, por Industrias Niko, 2019”

Productos industriales, inyectando piezas o partes de piezas con exigentes
requisitos de pesos, medidas y propiedades mecanicas especificas; tales como
mangos de planchas, multiconectores, envases para aceites y lubricantes,

entre otros.



Figura 1.3
Productos industriales
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Nota. De “Brochure, por Industrias Niko, 2019”

Productos farmacéuticos y cosméticos como envases, tapas y accesorios de
diferente material y color, estos son producidos en el cuarto limpio clase 10
000. Envases y tapas para pastillas o capsulas, tapas para shampoos entre

otros.

Figura 1.4
Productos farmacéuticos y cosméticos

Nota. De “Brochure, por Industrias leo, 2019~

Productos promocionales disefiados respetando la exclusividad de cada

proyecto.

Figura 1.5
Productos promocionales

Nota. De “Brochure, por Industrias Niko, 2019”



1.1.3 Analisis de la Mision

Para el analisis de la mision de la empresa Industrias Niko, se tuvo acceso a esta a traves
de su pagina web, en la cual se expresa “Ofrecer soluciones oportunas y eficaces en la
fabricacion de productos plasticos moldeados por inyeccion, a la medida de las
necesidades de nuestros clientes, a partir de una gestion integrada de disefio, fabricacion

y servicios complementarios” (Industrias Niko S.A., 2017).

Segun lo sefialado por la misién de la empresa, se puede interpretar que la mision
de Industrias Niko busca satisfacer completamente las necesidades de sus clientes y tiene
en la mira superar sus expectativas, esto por la clase de servicio integrado y especializado
que ofrecen mencionado anteriormente. Todo esto esta relacionado con la calidad de sus
procesos y es que la empresa maneja un Sistema de Gestion de Calidad basada en la
Norma ISO 9001:2015.

1.1.4 Analisis de la Vision

Para el analisis de la vision de la empresa, se tuvo acceso a esta de la misma manera, a
través de su pagina web, en la cual se expresa “Consolidarnos como una empresa de clase
mundial en la fabricacion de productos plasticos moldeados por inyeccién, reconocidos
por la calidad de nuestros productos, compromiso de nuestro equipo humano y estar a la

vanguardia de la infraestructura y tecnologia empleada” (Industrias Niko S.A., 2017).

Segln lo expresado en la vision de la empresa, se puede concluir que esta se
interesa por lograr un crecimiento exponencial, de tal manera que sea reconocida
internacionalmente por la inyeccion de productos de alta calidad, teniendo como premisa
contar con adecuada infraestructura que garantice un crecimiento en gran escala y
utilizando la tecnologia y capital humano calificado para garantizar la excelencia de sus

procesos y productos.



1.1.5 Estructura organizativa general de la empresa

Figura 1.6
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1.1.6 Matriz VRIO

Tabla 1.1
Matriz VRIO

ANALISIS VRIO

RECURSO VALIOSO REREZA INIMITABLE ORGANIZACION RESULTADO

] Desventaja
Materiales NO NO NO NO o
competitiva
Personal Paridad
) Si NO NO Sl .
operativo competitiva
Maquinas Paridad
) Si NO NO Sl .
inyectoras competitiva
Ventaja
Moldes de o
SI Si NO Si competitiva
productos
por explotar
Disefio de Ventaja
producto SI SI SI Sl competitiva
especializado sostenida

1.1.7 Estrategia Genérica

La empresa Industrias Niko S.A. actualmente se encuentra en la etapa de crecimiento y en
busqueda de cumplir lo demarcado en su vision de ser la empresa lider en el sector de inyeccién
de plastico, han considerado como estrategia genérica la diferenciacion a partir de productos
personalizados con un servicio integrado que parte desde el disefio de acuerdo a las exigencias
y gustos de cada cliente; y de la implementacion de una nueva Planta Limpia para productos
de grado alimentario y farmacéutico garantizando no solo la calidad de los productos, sino
también la inocuidad asegurando la limpieza y la libre contaminacién de los productos

fabricados.



1.2 Descripcion del sector industrial
1.2.1 Cadena productiva de la empresa

Para la elaboracién de la cadena productiva de la empresa Industrias Niko S.A. se utiliz6 como
referencia lo expresado por el Jefe de Produccion, durante la visita a planta, en la cual indicd

todo el proceso de fabricacion de cada producto.

Figura 1.7

Cadena productiva de Industrias Niko S.A.
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1.2.2 Mapa de grupos estratégicos

Figura 1.8
Mapa de grupos estratégicos Industrias Niko S.A
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Grupo al que pertenece
Industrias Niko S.A.

Las empresas que se consideraron como competidoras son:

e Reyplast S.A.

e Polinplast

e San Miguel Industrias PET S.A.
e  Pléasticos INTI

e Induprom S.A.C

e XimesaS.A.C

e Hps Plésticos

e Alusud Pert

1.2.3 Caracterizacion del sector

La empresa Industrias Niko S.A., segun el andlisis del CHIU Revision 4 del Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica (INEI), pertenecer al sector industrial de manufactura, en este caso
tiene CIIU 2220, es decir, que pertenece a la division 22 de fabricacion de productos de caucho
y de plastico; grupo 222 fabricacidn de productos de plastico y se encuentra dentro de la clase

2220 correspondiente a la fabricacion de productos de pléstico.



CAPITULO II: PROBLEMATICA DE LA
INVESTIGACION

2.1 Descripcion de la situacién problematica

Industrias Niko se encuentra en un contexto complicado, ya que sus almacenes estan saturados,
el nimero de horas de trabajo aumenta en las temporadas altas de cada afio, y esto se mantendra

asi mientras no logre expandir el espacio en el que labora actualmente.

Cuenta con 2 locales, en Brefia y en Ate, y se tiene planeado expandir su local,

mudéandose a Lurin.

El Jefe de Produccién comentd, ademas, que, en el Gltimo trimestre, el indicador de
aceptacion del producto ha disminuido considerablemente, debido al aumento desmesurado de

productos defectuosos.

2.2  Presentacion del tema

Se planea mudar las operaciones al inicio del 2020, y para poder iniciar de la mejor manera, se
elaborara un diagndstico general a las areas de Operaciones, Comercial, Financiero y Recursos
Humanos, con el fin de encontrar los problemas principales que afectan en el crecimiento

Optimo de la empresa



CAPITULO III: PLANIFICACION DEL DIAGNOSTICO

3.1 Objetivo General

Realizar un diagndstico general de la empresa INDUSTRIAS NIKO SA a través de las
distintas areas que contaba, tales como operaciones, recursos humanos, entre otras. A su vez,
proponer la mejor solucién a los problemas encontrados y buscar su implementacion de la

manera mas beneficiosa.

3.2 Objetivos Especificos

e Realizar un diagnostico preliminar para conocer a la empresa y nuestra funcion en
el diagnostico principal.
e Evaluar la viabilidad de las propuestas de mejora.

e Planificar la correcta implementacion de mejoras.

3.3 Hipotesis de la investigacion

El nuevo plan de inversion en capital de trabajo, la implementacion de un area de soporte
comercial, la estrategia de planeamiento de operaciones trae consigo una mayor rentabilidad

de la empresa NIKO SA, a su vez logran una ventaja sostenida.

3.4 Fuentes de Informacion

La principal fuente de informacion primaria para este trabajo fue obtenida a partir de las
entrevistas realizadas a la empresa NIKO. Los entrevistados fueron los siguientes: jefe de
produccion, Hernan Gallegos; jefe de almacenamiento, Pedro Montoya; jefe de administracion
y finanzas, Cecilia Cardenas; gerente comercial, Juan José Espinoza Luna, y el jefe recursos
humanos Denis Sanchez. Ademas, la empresa NIKO SA nos facilitd la informacion relevante

para el calculo de los indicadores de desempefio, de los afios 2017 y 2018.
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3.5 Medios de Recopilacion

Se utilizara el resumen del libro de “Diagnostico empresarial” que define el enfoque y las
pautas para poder realizar un diagndéstico efectivo con el fin de llegar a una propuesta de

mejora.

Finalmente, se empleara el material provisto por el curso de Diagndstico y mejora
empresarial y Gerencia estratégica para poder alinear el trabajo con los objetivos del curso y

para cualquier consulta del método de Thibaut.

3.6 Recursos Necesarios
3.6.1 Software:

e MS Excel: Para el calculo de los KPI financieros

e MS Power Point: Para la creacién de presentacion

3.6.2 Informacion de la empresa:

e Entrevista con los jefes de las 11 areas

e Archivos digitales: Informes financieros, estados resultados, politicas

3.6.3 Otros tipos de recursos:

e Tiempo para la recopilacion de la informacion de la planta de produccion
e Fuente de informacidn secundarias en linea para el marco conceptual

e Material del curso de Diagndstico y Mejora empresarial
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3.7. Plan de Trabajo para el diagndstico (hasta el momento)

Tabla 3.1

Plan de Trabajo para el Diagnostico

PLAN DE TRABAJO PARA EL DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA INDUSTRIAS NIKO S.A.

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Actividades /

Semana 02-07 09-14 16-21 23-28 30-05 07-12 14-19 21-26 28-02 04-09 11-16

Set Set Set Set Oct Oct Oct Oct Nov Nov Nov

14

18-23

Nov

15

25-30

Nov

Eleccién de empresa
lera. Visita

Practica Calificada
1

Avancecap. 1,2y 3

2da. Visita

Examenes parciales
Avance cap. 4y 5

Entrega de avance
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Correcion de avance

Practica Calificada
2

Avance cap. 6,7y 8
Entrega Final

Exposiciones
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CAPITULO IV: MARCO TEORICO

4.1 Marco referencial

“El éxito y la excelencia de una organizacion son dependiente de la habilidad de sus
lideres para organizar, controlar y dirigir a las personas a su cargo, de manera que se
cumplan unas metas u objetivos previamente establecidos. Y es a este concepto al que

denominamos Gestién empresarial.

Por tanto, la Gestion Empresarial precisa de una correcta toma de decisiones,
lo cual hace necesaria una serie de medidas y estrategias cuya finalidad es la de mejorar

la productividad y competitividad de la empresa”. (ISOTools, 2018)

“Ante la incertidumbre del mercado al que estdn expuestas las empresas
actualmente, es imprescindible realizar una planificacion estratégica a corto y mediano
plazo que permita afrontar cualquier eventualidad dentro y fuera de la organizacion.
Debido a esto, la planificacién toma un rol principal dentro de los procesos de la empresa,
a través de la cual las organizaciones analizan el contexto, externo e interno, elaboran
objetivos de acuerdo a dicho analisis, y posteriormente, disefian estrategias y cursos de

accion destinados a alcanzarlos”. (Caltic, 2017)

Industrias Niko SAC basa sus politicas en la mejora continua, y en la aplicacién
de Estrategias Gerenciales que permitan estructurar de manera eficiente todas las areas,
un claro ejemplo de esto, es la certificacion de Calidad que posee la empresa (ISO 9001:
2015) y la que esta en proceso de implementacion (FCC 22000). En este trabajo se
evaluaran y realizaran diagndésticos de las areas de la empresa con el fin de proponer
mejoras que ayuden a alcanzar los objetivos de tal manera que la organizacion pueda

desarrollar ventajas competitivas que le permitan crecer en el mercado

“Innovar no tiene por qué ser inventar sistemas muy complejos o desarrollar
tecnologias muy sofisticadas, sino ser mucho mas eficiente en los procesos de produccion
y ser diferentes en el valor final que aportamos al producto. Desde el punto de vista del
modelo de organizacion de la empresa, eso significa que toda la gestion, ya sea en
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recursos, mercados o productos, debe ser una gestion en clave de innovacién y, por tanto,
que hay que innovar desde el disefio, desde la produccién y desde la relacion con nuestros

clientes.

La clave reside en la productividad. Es la variable que mide lo que se genera en
una compafiia a partir de los recursos (materiales, maquinas y personas) de los que se
dispone.” (Lizuain J, 2018)

4.2 Marco conceptual en la investigacion
e Diagnostico

“Es un proceso de varios estudios realizados en las empresas de produccion,
servicios, comercio, que permite identificar y conocer una serie de problemas para

plantear un plan de accion que oriente el devenir de la organizacion.” (Fierro, Maria)
e Eficiencia

“Incrementar el desempeflo de una tarea, desarrollando mads trabajo con los

mismos o menor cantidad de recursos.” (Villafana, Ricardo)
e Estrategia

“Es el proceso de seleccionar y agrupar aquellas acciones que contribuyen a

entregar mas valor e incrementar la competitividad.” (Martinez, Ignacio)
e  Gestion de la Calidad

“Es el mecanismo operativo de una organizacion dedicado a la optimizacion de
procesos, mejorando la calidad de la oferta para asi obtener clientes satisfechos”. (Pérez,

Julian. Gardey, Ana)
e Mejora continua

“Es la metodologia de trabajo que se basa en las personas y el uso de Indicadores:
Se trabaja en equipo para alcanzar los objetivos establecidos. Y son los propios equipos

los que resuelven los “problemas” a través de Herramientas y Talleres Lean.” (Progressa,
2019).
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CAPITULO V: DIAGNOSTICO DE PROCESOS

5.1 Mapa General de Procesos

El mapa general Macro procesos se obtuvo por medio de la empresa, que fue quien nos

proporciond la informacion necesaria para llevar a cabo el presente trabajo.

En la presente figura, se muestra como el proceso de negocio empresa empieza 'y
termina en una retroalimentacion de satisfaccion del cliente y los stakeholders, para luego
continuar con las gestiones de cada area, teniendo como principal proceso clave a las
areas comerciales, disefio y desarrollo, produccién, control de calidad, ensamble y
acabados, almacén y abastecimiento. Asimismo, como procesos de apoyo se tiene a las

areas de Recursos Humanos, Mantenimiento, Facturacion y Cobranzas y Compras.

Como procesos estratégicos, se tiene a la planificacion gerencial que esta
presidida por el Gerente General quien se encarga de brindar los recursos necesarios,
guiar el rumbo de la empresa y planificar las estrategias a seguir. También, el area de
Sistema Integrado de Gestion que se encarga de verificar que cada proceso se cumpla

respecto a los procedimientos creados con el fin de estandarizar dichos procesos.

Figura 5.1
Mapa de Macroprocesos Industrias Niko

MAPA DE PROCESOS - INDUSTRIAS NIKO S.A

PROCESOS ESTRATEGICOS
PLANIFICACION MANTENIMIENTO DEL SISTEMA
- |
GERENCIAL INTEGRADO DE GESTION

PROCESOS CLAVES ‘

GESTION DE LA PRODUCCION

SATISFACCION FLANIFICACION SATISFACCIGN

DEL CLIENTE Y GESTIEN Disilo Y DELA ) ENSAMBLE ¥ ALMACEN ¥ DEL CLIENTE ¥
PARTES | comercia pEsaRROLLD [ PRODUCCION  [—% PRODUCCION L —pf scagaDOS ABASTECIMIENTO | [*| PARTES
INTERESADAS
CONTROL DE CALIDAD

INTERESADAS
PROCESOS DE SOPORTE

L.

Nota. De “Mapa de procesos, por Industrias Niko, 2018

GESTION DE
MANTENIMIENTO

GESTION DE
RECURSOS HUMANGOS

FACTURACION ¥
COBRANZAS

‘ COMPRAS ‘
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5.2 Diagnostico financiero
5.2.1 KPIs Financieros e identificacion de principal problema
Ratios financieros 2017:

o Razon Corriente = S/.3,987,654 / S/.2,920,729= 1.3652

o Prueba Acida = (S/.3,987,654 — S/.747,361) / S/.2,920,729 = 1.1094

o Capital de Trabajo = S/.1,066,925.00

o Razon de Endeudamiento = S/.3,590,349 / S/.6,112,478 = 58.73%

o Ratio Deuda CP Patrimonio = S/.2,920,729.00 / S/.2,522,129.00 = 1.1580
o Rotacién de Activos = S/.11,141,198.00/ S/.6,112,478.00 = 1.8227

o Margen Neto = S/.555,865.00 / S/.11,141,198.00 = 4.9893%

o Ratios financieros 2018:

o Razon Corriente = S/.3,845,707 / S/.3,285,210 = 1.1706

o Prueba Acida = (S/.3,845,707 — S/.870,048) / S/.3,285,210 = 0.9057

o Capital de Trabajo = S/.560,497.00

o Razon de Endeudamiento = S/.3,973,113 / S/.6,768,483 = 58.70%

o Ratio Deuda CP Patrimonio = S/.3,285,210.00 / S/.2,795,370.00 = 1.1752
o Rotacién de Activos = S/.12,351,127.00 / S/.6,768,483.00 = 1.8248

o Margen Neto = S/.285,307.00 / S/.12,351,127.00 = 2.3100%

Nota. De “Estados de Resultados, por Industrias Niko, 2017-2018”

Dado los indicadores financieros se puede identificar que el principal problema o
debilidad que la empresa estaria abordando seria la falta de capital de trabajo, esta, como
podemos apreciar, se redujo practicamente a la mitad (siendo mas exactos en un 47.47
%) del 2017 al 2018. Con ello, llegamos a la conclusion de que la empresa cuenta con

muchos menos recursos para operar, a diferencia del afio pasado.
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5.2.2 Analisis causa-efecto aplicando el Modelo de Thibaut

Figura 5.2
Modelo Thibaut del Area Financiera

Capital de trabajo — Margen Neto

A=-4747%-A =-2.68%

Mala ejecucion de Poca capacidad de la
estrategias de EIER
inversion. El transporte de terceros

Politica de crédito y incurre en un gasto mas.
ENEN

El Financiamiento no tiene No hay un buen procedimiento

descuento por pronto pago. para la reinversién en capital de

No cuentan con un area trabajo.

fisica de costos, por ello lo No hay un eficiente

hacen por terceros. procedimiento para la ejecucion
de lineas de crédito.

5.2.3 Planteamiento de oportunidades de mejora

Analizar y mejorar su procedimiento de reinversion en capital de trabajo y proponer uno
nuevo, para poder obtener una mayor rentabilidad de la empresa. Una solucion puede ser
financiarse mas en el largo plazo que en el corto plazo, con ello el pasivo corriente

disminuye y trae consigo mayor capital de trabajo a la compafiia.

Ser mas eficientes en los costos y gastos comerciales, tener en cuenta el servicio

de terceros, comparar costos y tomar la mejor decision.
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5.3 Diagnostico Comercial
5.3.1 KPIs Comerciales e identificacion de principal problema
5.3.1.1 Identificacion del problema principal

Los resultados mas resaltantes en el area comercial son calculados por el KPI (Pedidos
no servidos ) / (Total de pedidos recibidos) = 3.1%, que significa el porcentaje de clientes
insatisfechos debido a un defecto del producto o Coeficiente de Servicio, el cual segin

los objetivos de la empresa deberia ser menor al 2%.

El problema principal con respecto a las politicas de la empresa esté centrado con
los vendedores. En primer lugar, no tienen un equipo definido de vendedores, ya que
tienen una alta tasa de rotacién de personal en cuanto a vendedores y no presentan
ninguna politica de remuneracion de estos, en consecuencia, los gastos de ventas pueden
aumentar por la contratacién y el despido de los vendedores. Por otro lado, su politica de
precios es poco flexible, por lo que limita a la empresa a realizar decisiones mas

estratégicas.

El problema principal en cuanto a los medios se ve reflejado en la poca capacidad
del equipo de comercial, esto se debe a la baja cantidad de areas que presenta la empresa
como se ve reflejado al no tener un representante que dirija la inteligencia comercial para
la obtencidn de posibles clientes. Esto a la vez aumenta las tareas y responsabilidades que

el jefe del area de comercial tiene que asumir.

La gestion de la empresa tiene como objetivo el beneficio econdmico, por ende,
las decisiones que toma la empresa no son estratégicas, debido a que, la empresa no tiene
una gestion de proyectos, donde se analicen los beneficios y posibilidades de proyectos

a invertir, asi que la empresa tiene menos formas para generar beneficios a largo plazo.

Con respecto a otras areas, por ejemplo, por periodos se realizan
reprogramaciones del area de produccion, debido a que existen pedidos mas urgentes para
clientes que no son comunicados por el area comercial lo cual produce retrasos y

reprocesos.
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5.3.2 Analisis causa-efecto aplicando el Modelo de Thibaut

Figura 5.3
Modelo Thibaut del Area Comercial

Coeficiente de servicio

Pedidos no servidos / Total de pedidos recibidos = KPI: 3.1%

No tienen una politica - Hay un mayor nimero de
de remuneracion de sus quejas de clientes

vendedores Reprogramaciones
Su politica de precios regulares de la produccion

esta establecida por un por urgencia del pedido
tarifario, poca del cliente

flexibilidad de precios

No tienen un equipo establecido No tienen una gestién de proyectos
para las ventas Su proceso de decision se basa en
No tienen un encargado para el el beneficio econémico, no realiza
area de inteligencia comercial decisiones estratégicas
para ver posibles clientes No tienen un procedimiento para la
El jefe tiene muchas implementacién de nuevos
responsabilidades o tareas productos
Su seguimiento de las solicitudes
de acciones correctivas, no se
encuentra actualizado

5.3.3 Planteamiento de oportunidades de mejora

Como los problemas de la empresa se miden con el margen bruto de la empresa, se desea
reducir los costos y gastos de venta o aumentar las ventas. Se podria reducir la mayor
cantidad de problemas con la implementacion de un area de soporte comercial que se
encargue de la inteligencia comercial, proyectos, base de datos y consulta para los
vendedores. Asi se reducirian la ineficiencia de la toma de decisiones y aumentarian las

ventas.
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5.4 Diagnostico Operacional

5.4.1 KPIs Operacionales e identificacion de principal problema

Tabla 5.1
Horas de trabajo 2017

MES ENE  FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OoCT NOV DIC
Arranque 1550  13.75 25.50 19.00 26.00 9.25 10.00 16.50 48.00 42.00 41.00 48.25
Cambio molde 22025 17625  255.00 177.75 24100 11950 15525  209.50  147.50  182.75 179.75  122.50
Regulacién - - 2 14,50 32.00 18.00  16.00 36.75 19.00 29.50 19.50 11.25
Falla de molde 24650 33450  207.50 24375 25650 16325 15300 16150  123.75  167.25 107.00  128.00
Falla de maquina 16325 8400  120.50 108.25 74.00 11.00 4950 10525 1200 12150 166.25  44.50
Problema de material 48.00 54.50 93.50 36.50 80.25 53.75 69.00 80.00 47.00 84.50 85.50 131.75
Problema de color 9150 850 19.00 11.50 13.00 8.50 14.00 16.50 6.00 16.00 25.50 7.00
Falla de operario 875  19.75 18.75 5.50 2.00 3.50 6.00 0.00 22.00 0.00 1.00 1.75
g"rsg‘rj:rﬁ‘agg 79875 136850 100850  2158.00  2662.00 3785.25 2007.25  2600.00 179850 242250  1762.00  2778.00
Falta de personal 137.75 15350  254.75 139.75 21900 29875 12300  106.75  53.00 87.25 90.75 67.00
Prueba molde 6150  81.00 55.00 18.50 98.50 2250 2800 11350  41.00 38.50 89.50 55.50
Otros 12350 12000  333.00 92.50 171.00 8625 10350 11525  55.00 81.00 87.00  140.50
Purgas 1875 7300  145.00 88.50 94.50 6150  70.00 12175  82.25 82.25 71.00 62.75
Equipos auxiliares 300  41.00 56.00 14.00 45.75 5150  14.00 36.25 33.00 37.50 35.50 35.75
Elr;’r:’l'felgacgi 250  59.50 4.50 6.00 16.00 7.00 6.50 7.50 0.00 0.00 0.00 0.00
Total horas por falla~ 1939.50 2587.75 259650  3134.00 403150  4699.50 282500 3727.00  2488.00  3392.50 214575  1607.00
Total horas trabajadas  7804.50 7156.25  9087.00  6946.00 823250 504450 5935.00 8537.00 7112.00  6687.50  9118.75  5365.50
Horas disponibles 974400 974400 1168350 10080.00 12264.00 974400 8760.00 12264.00 9600.00 10080.00 1126450  6972.50

Nota. De “Resumen de horas de produccion, por Industrias Niko, 2017
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Tabla 5.2

KPI’s Operacionales 2017

MES ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET oCcT NOV DIC
Cambio de

bt 2.66% 1.81% 2.18% 1.76% 1.97% 1.23% 1.77% 1.71% 1.54% 1.81% 1.60% 1.76%
';:;:;u?r?a 1.68% 0.86% 1.03% 1.07% 0.60% 0.11% 0.57% 0.86% 0.13% 1.21% 1.48% 0.64%
gﬂé?a‘ifo 0.09% 0.20% 0.16% 0.05% 0.02% 0.04% 0.07% 0.00% 0.23% 0.00% 0.01% 0.03%
Magquina no

orogramada 8.20%  14.04%  8.63%  21.41% = 21.71%  38.85%  22.91%  21.20%  18.73%  24.03%  15.64%  39.84%
fTacl’It:' horaspor 19900 2656%  22.22%  31.09%  32.87%  48.23%  32.25%  30.39%  25.02%  33.66%  10.05%  23.05%
Total horas

trabjadas 80.10%  73.44%  77.78%  68.91%  67.13%  51.77%  67.75%  69.61%  74.08%  66.34%  80.95%  76.95%
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Tabla 5.3

Horas de trabajo 2018
MES ENE  FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET ocT NOV DIC
Arranque 2500  25.50 40.00 52.75 68.25 3675  40.00 61.00 3050  23.50 28.50 46.00
Cambio molde 169.50 14475 19250 19550 22375  200.00 18850 24150 17800 14650  196.25  115.00
Regulacion 1400 1750 33.00 24.00 36.25 2575  19.00 34.00 2575 3175 26.25 40.50
Equipos auxiliares 2950  112.00 4550 35.00 53.25 3450  23.00 32.50 33.00  19.50 81.00 33.25
Falla de molde 9650  61.00  199.00 17025  207.00 14100 9175 20150  130.75 13600 21550  115.25
Falla de maquina 2250  64.00 90.00  103.00 8450 18475 359.00  108.00  78.50 30825  78.00 72.00
Problema de material 1500  39.75 25.50 39.50 38.50 50.00 9.00 13.50 1400  19.00 13.00 21.25
Falta de abastecimiento 24.00 19.00 58.00 7.50 36.50 15.00 34.25 19.00 21.75 24.00 64.50 122.00
Problema de color 750  38.00 20.50 13.50 9.50 11.00 9.00 1.00 5.50 31.50 13.00 3.50
Purga 9575 119.00 12550 7650  116.00  59.75  82.00 87.00 6275 6500 14825  71.00
Prueba 68.00  38.25 75.00 42.50 60.50 87.00  84.00 8700 11350  26.50 85.00 31.25
Otros 6525  60.50 12600 15350 12475  99.75 10500 11525 7400  46.00 36150  205.00
Falla de operario 1.50 8.00 0.00 0.00 7.00 18.50 4.50 15.25 18.00 4,75 33.50 0.00
Falta de personal 7375 11750 16400 13400 26150 11200 12350  84.25 3150 4650 13325  38.75
Maquina no programada  2240.75 1201.00 230250  868.00 120350  861.50  922.00  1612.00 1747.00 1651.00 93525  1601.00
Total horas por falla 707.75 86475 119450 104750 1327.25 107575 117250 1100.75  817.70 92875  1477.50  914.75
Horas total trabajadas 569150 6574.25 7303.00 672450 8269.25 670275 654550 8087.25 607550 6060.25  8387.25 6114.25
Total horas posible 6399.25 7439.00 8497.50  7772.00  9596.50 777850 771800 9188.00  6893.00 6989.00  9864.75  7029.00
tTrggjgoras maximas de g4 00 8640.00 10800.00 8640.00 10800.00 8640.00 8640.00 10800.00 8640.00 8640.00 10800.00  8640.00
Horas no programadas ~ 2240.75 1201.00 230250  868.00 120350 86150 922.00 161200 1747.00 1651.00 93525  1611.00
Horas extras trabajadas ~ 497.00 69625  613.00  440.75  677.00  370.00  228.00  431.00 28050 40050 87625  540.50
Horas perdidas por falla 49.50 43.75 57.50 45.25 54.50 38.00 3.50 11.50 13.00 39.50 79.75 50.50
Horas extras posibles 54650 740.00 67050  486.00 73150  408.00 23150 44250 29350  440.00  956.00  591.00

Nota. De “Resumen de horas de produccion, por Industrias Niko, 2018
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Tabla5.4

KPI’s Operacionales 2018

MES ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET oCT NOV DIC
. 0 . 0 S 0 . 0 . 0 ' 0 . 0 . 0 . 0 . 0 . 0 . 0
S}im'o de 2.65% 1.95% 2.27% 2529 2.33% 2.57% 2.44% 2.63% 2.58Y% 2.10% 1.99% 1.64%
E/?E'i'c?u?ﬁa 0.35% 0.86% 1.06% 1.33% 0.88% 2.38% 4.65% 1.18% 1.14% 4.41% 0.79% 1.02%
gﬂﬁa‘ﬁo 0.02% 0.11% 0.00% 0.00% 0.07% 0.24% 0.06% 0.17% 0.26% 0.07% 0.34% 0.00%
E";"r's%gsl 1.15% 1.58% 1.93% 1.72% 2.72% 1.44% 1.60% 0.92% 0.46% 0.67% 1.35% 0.55%
Méaquina no
rogramada 3502%  16.14%  27.10%  11.17%  12.54%  11.08%  11.95%  17.54%  2534%  23.62%  948%  22.92%
;‘I’II:' horaspor 41 060 11.62%  14.06%  1348%  13.83%  13.83%  1519%  11.98%  11.86%  13.29%  14.98%  13.01%
Total horas
trabajadas 88.04%  88.38%  85.94%  86.52%  86.17%  86.17%  84.81%  88.02%  88.14%  86.71%  85.02%  86.99%
HoraS eXtra 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
trabajads 90.94%  94.09%  91.42%  90.69%  92.55%  90.69%  98.49%  97.40%  9557%  91.02%  91.66%  91.46%
Horas perdidas ¢ 150, 5.91% 8.58% 9.31% 7.45% 9.31% 1.51% 2.60% 4.43% 8.98% 8.34% 8.54%

por falla

24



Tabla 5.5

Horas de trabajo 2019

MES ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET
Arranque 45.25 19.50 23.25 30.00 62.50 44.00 37.00 63.00 41.00
Cambio molde 262.25 360.25 327.00 174.50 252.25 204.25 107.00 137.25 247.50
Regulacién 20.50 10.50 0.00 8.50 29.00 24.50 10.00 0.00 12.00
Equipos auxiliares 52.00 9.00 4.50 9.50 2.50 12.00 6.00 5.50 11.50
Falla de molde 134.75 128.50 144.50 103.50 201.00 127.50 85.00 150.50 141.50
Falla de maquina 133.00 48.50 72.00 64.50 230.50 100.50 84.50 624.00 330.00
Problema de material 28.00 26.00 23.50 17.50 43.50 29.75 29.00 21.00 18.50
Falta de abastecimiento 55.50 2.50 18.00 66.00 43.00 19.00 1.00 18.00 5.50
Problema de color 3.50 2.00 0.00 6.50 10.50 7.00 1.50 24.50 14.50
Purga 59.00 60.00 60.25 65.50 76.25 49.00 88.25 63.00 60.00
Prueba 11.00 22.50 93.00 39.50 92.50 34.75 31.00 61.25 83.25
Otros 85.00 124.00 52.50 37.00 130.50 55.00 51.50 26.50 69.00
Falla de operario 19.25 64.50 6.00 0.00 14.00 17.50 28.00 6.00 5.00
Falta de personal 106.00 241.50 97.75 102.50 93.25 42.50 24.50 31.00 41.50
Maquina no programada 268.50 48.00 829.50 705.50 1097.00 1306.00 2039.00 1836.00 450.50
Total horas por falla 1015.00 1119.25 922.25 725.00 1281.25 767.25 584.25 1231.50 1080.75
Horas total trabajadas 8508.50 7412.75 6840.25 6441.50 7847.75 6134.75 5656.75 6966.75 7108.75
Total horas posible 9523.50 8532.00 7762.50 7166.50 9129.00 6902.00 6241.00 8198.25 8189.50
Horas extras posibles 723.50 734.00 571.00 360.00 0.00 0.00 0.00 0.00 267.50
Horas extra trabajadas 670.00 674.75 527.50 348.50 0.00 0.00 0.00 0.00 246.00
Horas perdidas por falla 53.50 59.25 43.50 11.50 0.00 0.00 0.00 0.00 21.50

Nota. De “Resumen de horas de produccion, por Industrias Niko, 2019”
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Tabla 5.6
KPI’s Operacionales 2019

MES ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET
Cambio de molde 2.75% 4.22% 4.21% 2.43% 2.76% 2.96% 1.71% 1.67% 3.02%
Falla de Maquina 1.40% 0.57% 0.93% 0.90% 2.52% 1.46% 1.35% 7.61% 4.03%
Falla de Operario 0.20% 0.76% 0.08% 0.00% 0.15% 0.25% 0.45% 0.07% 0.06%
Maquina no programada 2.82% 0.56% 10.69% 9.84% 12.02% 18.92% 32.67% 22.40% 5.50%
Total horas por falla 10.66% 13.12% 11.88% 10.12% 14.03% 11.12% 9.36% 15.02% 13.20%
Horas total trabajadas 89.34% 86.88% 88.12% 89.88% 85.97% 88.88% 90.64% 84.98% 86.80%
Horas extra trabajadas 92.61% 91.93% 92.38% 96.81% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 91.96%
Horas perdidas por falla 7.39% 8.07% 7.62% 3.19% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 8.04%

Se ha determinado que los problemas més resaltantes son las horas dedicadas al cambio de molde de las maquinas, que aumentan afio a

afio, y el incremento desproporcionado de las horas no programadas de las maquinas durante las temporadas altas, que suelen ser entre Abril y

Octubre. Consideramos el segundo problema como el principal.

Identificacion del problema principal
El problema principal con respecto a las politicas de la empresa esta centrado con el planeamiento de la produccion. Segun los datos
histdricos, en temporadas altas aumenta de gran manera las horas de trabajo no programadas de las maquinas. Esto va de la mano con que las

politicas de compras y abastecimiento se realizan de acuerdo a la demanda, mas no de acuerdo a las estrategias de pronostico.
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El problema principal en cuanto a los medios se ve reflejado en la saturacion que
tiene la empresa en cuento a area de trabajo. 2 locales son insuficientes para el nivel de
produccién que realizan actualmente, lo que conlleva en un desorden de fabricacion, ya
que, al no haber espacio para m&s maquinas, se asignan de improviso maquinas a la

fabricacion de algunos productos.

La gestion de la empresa se ha visto afectada por el desorden que existe en los
inventarios, se han saturado hasta tal punto que se han colocado cajas de productos
terminados en zonas que no corresponden a los inventarios finales. Ademas, la empresa
no cuenta con un seguimiento de los productos que se envian a despacho, lo que conlleva
a un aumento de tiempo en la confirmacion de recepcion de los pedidos por parte de los

clientes, lo que genera problemas de comunicacién y actualizacion de la informacion.

Con respecto a otras areas, hay una alta tasa de rotacién de vendedores, lo que, de
cierta forma, genera un aumento en el tiempo de estacionamiento que tienen los productos
en los inventarios, y no hay un programa impulsado por Recursos Humanos que motive

al personal de produccidn a desenvolverse de mejor manera.
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5.4.2 Anadlisis causa-efecto aplicando el Modelo de Thibaut
Figura 5.4

Modelo Thibaut del Area de Operaciones
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KPI = 32.67% (el mas alto)

Su politica
planeamiento
produccion
ineficiente
temporadas altas.
Politica de compras y
abastecimiento no esta
bien definida

El almacén se
encuentra
descentralizado.

No estan establecidas

los horarios de entrega

No se cuentan con la cantidad
de maquinas necesarias.
Tamafo del area de
produccion es insuficiente.
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que se tienen para la
distribucion de pedidos.
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por ello se llenan de
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Se asigna maquinas a fabricacién
de productos segun conveniencia
y no segun el planeamiento.

No hay un método para evitar el
quiebre de stock en el almacén.
No hay un procedimiento para
asignar fechas de entrega de los
pedidos por prioridad.

Existe un procedimiento l6gico
para colocar la materia primay
productos terminados por niveles
en el almacén; no obstante,
cuando no hay mas espacio estos
se colocan donde se pueda sin un
orden.

No hay una gestion sobre las
horas extra trabajadas que se
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5.4.3 Planteamiento de oportunidades de mejora

La causa del desorden que se genera en la produccion, son 2: la falta de espacio, para una
mejor movilizacion y mejor orden en los inventarios, y una mejor estrategia de
planeamiento de operaciones. Como la ampliacion ya est4 agendada para el afio 2020, la
segunda causa debe ser resaltada frente al Jefe de Produccion, puesto que en las
temporadas altas aumenta de manera significativa el uso de maquinas para fabricar
productos que no les corresponde, y termina atrasando la produccion de otros productos.
Ademas, que el tiempo que toma cambiar los moldes de las maquinas es cada afio mas
alto, se debe tomar en cuenta este incremento ya que se traduce en menos horas de
produccion efectivas, se debe aplicar alguna estrategia para combatir y darle mas

productividad a ese tiempo que se pierde.

5.5 Diagnostico de Recursos Humanos
5.5.1 Identificacion del Problema
KPI: Tasa de trabajadores renunciantes

N° colaboradores que salieron x 100 / Total de colaboradores

N° colaboradores salientes (ene —mar) =10  Total colaboradores: 70
N° colaboradores salientes (abr —jun) =16  Total colaboradores: 73

N° colaboradores salientes (jul —set) =9 Total colaboradores: 76

KPI 1er trimestre = 14.29%

KPI 2do trimestre= 21.92%

KPI 3er trimestre = 11.84%
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El indicador que se eligio es el de los trabajadores renunciantes de la empresa, se
tienen los datos de correspondientes a cada trimestre del afio 2019, se conoce que en lo

que va del afio el porcentaje promedio de renuncia es del 15,98%.

Segun lo expresado por la Jefe de Recursos Humanos, Denis Sénchez, las causas
de salidas eran en su gran parte por motivos personales; sin embargo, se pudo entablar un
dialogo con un trabajador del area de operaciones de forma anénima, comentando que
sienten disconformidad con la empresa desde la perspectiva de la poca preocupacion que
hay en mejorar la relacion laboral empresa-trabajador.

Esta disconformidad generada se debe a que el area de Recursos Humanos no se
preocupa por el cumplimiento de ciertas actividades que benefician y mejoran la relacion
de los trabajadores con la empresa, por ejemplo, el paseo anual de integracién para todos
los trabajadores o la celebracion del aniversario de la empresa, Dia de la Madre, Dia del
Padre y la manera en cdmo la empresa responde a las sugerencias de los trabajadores para

mejorar las condiciones.

También durante la entrevista a la Jefe de Recursos Humanos, se pudo constatar
que la Gerencia General no destina un Presupuesto Anual para poder ejecutar las diversas
actividades que se presentan en el afio, la fuente de los recursos de todas las actividades
que se realizan proviene de acuerdo con el requerimiento que se pide al area de

Administracion y Finanzas.

Se pudo comprobar que no existe un Presupuesto anual establecido para el area
de Recursos Humanos, lo que genera el incumplimiento de las diferentes actividades que
se deben ejecutar durante el afio y se traduce en una disconformidad en la relacién laboral
empresa-trabajador. El area de Recursos Humanos solo esta conformada por la Jefe de
Recursos Humanos, quién se encarga de reclutar y contratar a los trabajadores. La
evaluacion del desempefio la realiza cada Jefe de area y las capacitaciones la realiza cada
Jefe de area y el Asistente del SIG.
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5.5.2 Anadlisis causa-efecto aplicando el Método Thibaut

Figura 5.5

Modelo Thibaut del Area de Recursos Humanos

Disconformidad en la relacion laboral y Falta de preocupacion en
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5.5.3 Planteamiento de oportunidades de mejora

Para el planteamiento de las oportunidades de mejora del Area de Recursos Humanos de
la empresa Industrias Niko S.A., se recurre a tratar el problema principal identificado en
el Modelo Thibaut, este es el de la alta rotacion del personal de la empresa.

Identificando las causas de por qué surge esta alta rotacion, se debe a la falta de
satisfaccion que tienen los trabajadores en la empresa en la relaciéon empleador —
empleado, también por la falta de cumplimiento de las actividades de integracion que
ayuden a identificarse al trabajador con la empresa como si fuera suya. Sin embargo, la
falta de un Presupuesto anual asignado al area y el hecho de el area de Recursos Humanos
solo esté conformada por la Jefe de Recursos Humanos dificultan esta situacion.
Asimismo, la falta de andlisis de los sueldos y salarios conllevan a la basqueda de mejores

condiciones de trabajo lo que ocasiona al final la salida de estos de la empresa.

Por tal motivo, una oportunidad de mejora que la empresa tiene para solucionar
dichos problemas es mejorar en principio la relacion laboral actual, realizando las

actividades de integracion programadas que quedan aun en el calendario anual.

Luego, realizar una evaluacion por parte de la gerencia para asignar un
Presupuesto anual para el area, en el cual se incluya la ejecucién de todas aquellas
actividades que no se realizaron y la evaluacién de integrar un miembro mas al area de
Recursos Humanos para justamente ejecutar las actividades de integracion y también el
apoyo en la gestion de compensaciones. Sumar un miembro méas ayudaria a solucionar
muchos de los problemas que se suscitan en la empresa asi como liberar de sobrecarga

de trabajo a la Jefe de Recursos Humanos.
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5.6 Diagnostico de la Causa-Raiz
5.6.1 Jerarquizacion de los problemas y sus causas

Tabla 5.7
Ranking de factores de problemas

PROBLEMAS

A Mala gestion de las horas maquina
B Falta de espacio en el almacén

C Rechazo de pedidos por productos defectuosos

Tabla 5.8

Resultados de problemas

FACTOR A B C TOTAL PONDERADO (%)

A 11 2 50%

B 0 1 1 25%

C 0 1 1 25%
TOTAL 4 100%

El resultado del ranking de factores es el problema A que es la mala gestion de
las horas maquina, puesto que al comparar las pérdidas que ha generado cada problema
representa una mayor deficiencia en la empresa. Este problema afecta directamente a la
produccidn, ya que no se controla la cantidad de horas programadas y esto genera tiempos

muertos para la empresa que tienen gque ser compensados con horas extra de trabajo.
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5.6.2 Anadlisis Causa Raiz
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Teniendo en cuenta el problema principal que es la mala gestion de horas maquina se
analiza como se origina este problema. Este problema surge debido a que la empresa cada
vez produce mas y no se cuenta con el espacio necesario, ya sea en el area de produccion
o almacén. Ademas, se necesitan mas maquinas debido a la produccién creciente y la
ineficiente politica de planeamiento de produccion hace que se generen errores por el
desorden en el area. Por parte del area de RRHH no se realizan actividades por dias
festivos para los trabajadores, esto se debe a que no se tiene asignado un presupuesto para

eso. Las propuestas de mejora son la mejora de la politica de planeamiento de produccién,
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asignacion del presupuesto de RRHH para que pueda motivar a los colaboradores e

implementar un programa de beneficios a la alta productividad de la empresa.

5.6.4 Resumen Causa Raiz

La causa raiz de los problemas presentados es el tamafio de la planta que no es suficiente
para cubrir las nuevas necesidades de la empresa como un almacén mas grande, mayor
cantidad de maquinas de produccidn y la falta de un area comercial debido a que no se

cuenta con muchas areas en la empresa y se sobrecargan las tareas en algunos puntos.
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CAPITULO VI: PROPUESTA DE MEJORA

En este capitulo se procedera a seleccionar la alternativa de solucion méas adecuada para
atacar el problema/causa raiz mencionado en el capitulo anterior, desplegar nuestra
propuesta de mejora analizando su viabilidad y controlar dicha viabilidad a través de
indicadores que tambien nos serviran para tomar decisiones. Todo ello con el proposito
de mejorar las operaciones de la empresa y conseguir mejores resultados econémicos y

sociales.

6.1 Alternativas de solucidn y seleccion de la propuesta de mejora

Las alternativas a considerar para solucionar la poca capacidad con la que cuenta la planta
son las que mas se adecuan al propésito de mejora de proceso, es por ello que se tomaron
en consideracién para este proceso de seleccion, ya que cada una de ellas aporta un valor
agregado distinto para su solucién; sin embargo, el peso de influencia en los criterios de
seleccion son los que nos daran una respuesta final, a continuacion se mencionan las 3

alternativas de solucioén:

a) Expansion de la planta: Esta propuesta de solucion aumentaria la eficiencia del

manejo de los inventarios, mejoraria el orden de la planta y daria mas espacio en la planta
para poder trasladarse. En general, es una alternativa con una vision a futuro para la
empresa, ya que podria solucionar otros problemas de capacidad. También cabe resaltar
gue nos ayudaria a reducir los tiempos de trabajo; sin embargo, es una de las alternativas
gue toma mas tiempo planificar, la que genera cierto impacto ambiental de manera
negativa por la construccion de nuevas areas de trabajo y la que demanda un mayor

desembolso.

b) Re disposicion de las maquinas: Esta propuesta tiene como tarea principal

reorganizar la ubicacion de las maquinas de produccién con el proposito de reducir las
distancias entre maquina/produccion y almacén. También se busca aprovechar los
espacios libres generados por estos cambios y los espacios vacios con los que contaba la

planta para aumentar el area de almacén. Por otro lado, se busca también mejorar la
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politica de planeacion de produccion (eliminando retrasos, reprogramaciones), reducir la
generacion de productos de defectuosos, y con ello, menores quejas por clientes. Es la
alternativa con menos tiempo de planificacion puesto que no demanda muchos requisitos
0 normas externas a seguir, es una solucion mas interna. No genera impacto ambiental

significativo y no genera tanto desembolso

c) Creacién/Cambio de planta: Esta propuesta de solucién tiene como objetivo

principal buscar una nueva capacidad de planta. Con ello se solucionarian no solo los
problemas de capacidad, sino también, los problemas de entrega a tiempo ya que se darian
de una forma maés organizada respecto a las 2 alternativas mencionadas anteriormente, se
daria una mejor gestion de proyectos al empezar las operaciones de 0, se podria crear el
area fisica de costos que les faltaba sin quitar espacio a otras area importantes; no
obstante, dado este cambio de planta se tendrian que transportar productos en proceso o
materia prima desde la planta actual hacia la nueva planta para mitigar el problema de
congestion en el area de almacén y produccién, lo que hace que sea la alternativa de
solucion que demande mayor desembolso, ya que se daria una inversion muy grande por
la planta, los costos de transporte aumentarian y no estarian solucionando el problema
directamente. Por otro lado, las distancias produccién — almacén se extienden. Es la
alternativa con mayor tiempo de planificacion y es la que genera mayor impacto

ambiental.

A continuacion de mencionaran los criterios/factores de seleccion que se tomaran

en cuenta para el ranking de factores con el que evaluaremos cada alternativa de solucion:
A: Econémico o riesgo econémico. ¢Cual es mas econémico?
B: Tiempo de planificacion. ;Cual demora menos tiempo?
C: Impacto ambiental. ¢ Cual genera el menor impacto ambiental?
D: Reduccion de distancias. ¢Cual genera mayor reduccion de distancias?
E: Beneficio general. ;Cudl genera mayor beneficio?

Para el criterio de importancia, lo que busca la empresa es solucionar el problema antes
de todo, pero siempre teniendo en cuenta el desembolso que se debe generar. Por otro

lado, la empresa es muy apegada a las normas ambientales puesto que tiene como uno de
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sus objetivos, ya a corto plazo, obtener la ISO 14001, no es mas importante que las 2
mencionadas anteriormente ni de la reduccion de distancias pero si de la restante.
Finalmente, mientras la empresa tome menos tiempo planear la propuesta de mejora
podrén ejecutarla y conseguir los resultados més rapido. Esta ultima es mas importantes

que la reduccion de distancias.

Tabla 6.1

Matriz de enfrentamiento

FACTOR A B C D E TOTAL PONDERADO (%)
A 1 3 30%
B 1 1 10%
C 0 1 10%
D 1 10%
E 4 40%

TOTAL 10 100%
Tabla 6.2
Matriz ranking de factores

ALT A ALT B ALTC
FACTOR PONDERADO CALIF. PUNTAJE CALIF. PUNTAJE CALIF. PUNTAJE
A 30% 4 1.2 6 1.8 2 0.6
B 10% 4 0.4 6 0.6 2 0.2
C 10% 4 0.4 6 0.6 2 0.2
D 10% 4 0.4 6 0.6 2 0.2
E 40% 4 1.6 2 0.8 6 2.4
4 4.4 3.6

Dado la matriz ranking de factores, nos damos cuenta que la alternativa A 'y B son
las que generan mayor valor al problema de la empresa; nos obstante, ambas se
encuentran en desventaja frente a la alternativa C hablando en temas de beneficio global
(factor E). Pero claro, si analizamos bien la alternativa de solucion C nos damos cuenta
de que es més una alternativa de solucidén escapatoria; puesto que no soluciona

directamente el problema en la planta actual, tal como se discuti6 en su descripcion.
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En conclusién, la alternativa B (re disposicion de las maquinas) seria la mas
adecuada para atacar la causa raiz de la mala gestion de las horas maquinas. Siendo la
alternativa que presenta mayor puntaje individual en la mayoria de los factores y puntaje
global (4.4).

6.2 Despliegue de la propuesta de solucion
6.2.1 Disefio del modelo de solucion

El disefio del modelo de la solucién implica una conceptualizacién justificada de por qué
se realizara la propuesta de mejora. De todos los problemas identificados en las diferentes
areas, se va a brindar una propuesta de reorganizacion del area de produccion, ya que es
el proceso mas importante de una empresa. En primer lugar, se deben identificar las

necesidades y los recursos actuales, factores como:

e EIl &rea asignada para los procesos de produccion que actualmente es de
882.90 m? que servird como guia para realizar las modificaciones necesarias

de reorganizacion.

e El area delimitada para el transito de todos los trabajadores que ingresan al
area de produccion, actualmente por la mala disposicién de las maquinas
inyectoras se tiene un espacio inadecuado para realizar los movimientos de las

tareas que realizan.

e Delimitacion de las areas para las maquinas inyectoras que actualmente, a
causa de la mala disposicion no permiten poder almacenar momentaneamente
los productos que se estan produciendo e invaden los espacios para el transito

de los trabajadores. Se planificara reorganizar 5 maquinas inyectoras.

Estos factores serviran para realizar la evaluacion del presupuesto que se mostrara
en el siguiente capitulo, se sabe que el costo de Hora-Méaquina es de US$13, el sueldo de
un trabajador es de S/ 1 350; se sabe que la empresa dispone de 8 horas efectivas, 3 turnos
al dia, 6 dias a la semana y 4 semanas al mes. El precio promedio es de 32 dolares el

millar de tapas, es decir, el precio de la caja de tapas es de 32 ddlares.
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6.2.2 Desarrollo de la propuesta

El desarrollo de la reorganizacién de la planta consistird en cambiar de posicion 5
maquinas inyectoras entre si, en especifico, correspondientes a la maquina 1,2,3, 5y 6.
Se tomaré en cuenta el tamafio de las maquinas para realizar la reorganizacion, ubicando
las de mayor tamafio mas cerca al area de almacén y también por el motivo de dejar mayor
espacio para el almacenamiento momentaneo de productos y facilitar el transito de los

trabajadores.

Se formara un equipo de trabajo que se encargaran de la planificacién, direccion
y supervision de las actividades que se deben realizar para llevar a cabo la reorganizacion.
En el equipo de trabajo también se incluiran a doce trabajadores de la empresa que estan
calificados para realizar dicha tarea y evitar contratar un servicio tecnico tercerizado. A

continuacion, se presenta un cronograma de las actividades a llevarse a cabo.

Tabla 6.3

Cronograma de actividades

HORAS/

ACTIVIDA
DES

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Capacitacion
Preparacion

Desanclaje

Cambio de
posicion

Anclaje

Regulacion
de méquina
Pruebas de
produccién

6.2.3 Implementacion de la solucion

El equipo de trabajo estara constituido por el Jefe de Produccidn, Jefe de Mantenimiento
y el Gerente General se encargaran de la planificacion, direccion y supervision de las

actividades a desarrollar de acuerdo con el cronograma anterior. En el equipo de trabajo
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se incluiran a los cuatro técnicos de mantenimiento, asi como también a seis técnicos
maquinistas que tienen conocimiento y experiencia de trabajo con maquinas inyectoras,
por ultimo, a cuatro operarios cambiadores de molde que contribuiran a apoyar en las

diferentes actividades de la reorganizacion.

Tal como lo muestra el cronograma, se brindara una capacitacion a cargo por los
Jefes de Produccion y Mantenimiento explicando las actividades, herramientas, métodos
y peligros; de esa manera se asegura que todos conozcan el plan. Luego, pasaran a
ejecutar las actividades en la cual los técnicos de mantenimiento, técnicos maquinistas y
cambiadores de molde en conjunto ejecutaran las actividades de preparacion, desanclaje,
cambio de posicidn y el anclaje. Seguido de esto, los jefes de produccion y mantenimiento
junto a los técnicos de mantenimiento realizaran las regulaciones de las maquinas:
temperatura, presion, flujo de agua, apertura. Por altimo, se procedera a instalar los
moldes y realizar las pruebas de produccién, a fin de comprobar que las maquinas no

hayan sufrido desperfectos.
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6.2.4 Seguimientoy control

Son muchos los indicadores que se pueden usar para hacer seguimiento a nuestra

propuesta de mejora. A continuacion de mencionaran los mas importantes a través de un

cuadro:

Tabla 6.4

Cuadro de indicadores

; ANTES DESPUES META

INDICADOR FORMULA DE LA DE LA
MEJORA MEJORA

Horas Horas trabajadas 76.61% 80% >80%
trabajadas por Horas maximas totales
maquina
Utilizacién de Espacio utilizado 86.87% 89% >=80%
area de Espacio Total
produccién
Capacidad Numero de horas trabajadas 81.50% 82.5% >80%
instalada en Numero de horas posibles
uso (eficiencia)
Margen neto Utilidad 2.31% 3.20% >15%

Ventas
Tiempo de
retraso por Nro de horas perdidas por 0.42% 0.35% <0.5%
entrega de falta de material
material Nro de horas efecttivas

de produccién

Las metas mencionadas en el cuadro anterior son las metas impuestas por la

misma empresa, nuestro objetivo con este diagnostico no es superar la meta en si; sino,

superar in indicadora antes de la mejora, es por ello que se aproximaran los resultados.
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Tabla 6.5

Registro de horas trabajadas por maquina

MAQ HORAS H.MAX (h)
TRABAJADAS (h)

Magq 1 4368.75 5616
Magq 2 4334.5 5616
Magq 3 4190 5616
Magq 4 5004.5 5616
Magq 5 5055.5 5616
Magq 6 3892.75 5616
Magq 7 3726.25 5616
Magq 8 4723.25 5616
Magq 9 2298.5 5616
Magq 10 3752.5 5616
Méaq 11 4003.5 5616
Méaq 12 5232.75 5616
Méaq 14 3850.25 5616
Magq 15 4595.75 5616
Magq 16 5504.75 5616
Promedio 4302.233 5616
INDICADOR 1 76.61%

Nota. De “Resumen de produccion, por Industrias Niko, 2019”

Tabla 6.6

Cuadro de areas
Espacio utilizado de 882.90 m2
produccion
Espacio total 1016.30 m2
INDICADOR 2 86.87%

Nota. De “Espacios de planta, por Industrias Niko, 2019”

43



Tabla 6.7

Cuadro de eficiencia de planta

HORAS CAPACIDAD
TRABAJADAS (h)  MAXIMA (h)

Trimestre 01 24633.75 26964
Trimestre 02 20772.50 26306
Trimestre 03 19978.25 26954.25
Promedio 21794.83 26741.42
INDICADOR 3 81.50%

Nota. De “Matriz de objetivos, por Industrias Niko, 2019”

Tabla 6.8

Registro de margen neto

Utilidad Neta (S/.) 285307
Ventas (S/.) 12351127
INDICADOR 4 2.310%

Nota. De “Matriz de objetivos, por Industrias Niko, 2019”

Tabla 6.9

Cuadro de indicadores de tiempo de retraso

TRIMESTRE INDICADOR
1° Trimestre 0.33%
2° Trimestre 0.60%
3° Trimestre 0.33%
Promedio — INDICADOR 5 0.42%

Nota. De “Matriz de objetivos, por Industrias Niko, 2019”
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CAPITULO VII: EVALUACION DEL PROYECTO DE
MEJORA

7.1 Evaluacién técnica del proyecto de mejora

La empresa Industrias NIKO SAC, cuenta con una distribucion fija de su zona de
produccion, sin embargo, tras un analisis visual de los procedimientos productivos. Uno
de los problemas de esta zona es la distribucidn de la maquinaria. No hay un estudio
previo para la asignacion de las mismas en el area, es por ello que se implementara una
distribucién por proceso, es decir, se agruparan maquinas con caracteristicas comunes de
produccion, con el fin de agilizar la produccién y organizar mas las rutas de trabajo.
(Bayona A, 2014) El nuevo disefio del area de produccién se puede observar en los 2

primeros anexos.

Por otro lado, para evitar el aumento de las horas no programadas, se realizara
una nueva asignacion, la maquina mas grande sera destinada exclusivamente para atender
los pedidos no programados, asi se evitara interrumpir la produccion de otras maquinas,
por lo que no habra incremento excesivo en los tiempos de operaciones de preparacion

de los respectivos moldes.

Finalmente, se simuld en el software Risk las utilidades brutas actuales, y las

utilidades estimadas con la mejora. Concluyendo un incremento de ganancias.

Tabla 7.1

Ingresos actuales

INGRESOS (S/.)
MINIMO 15,238.00
MODA 16,286.50
MAXIMO 17,335.00
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Tabla 7.2

Costos actuales

COSTOS (S1.)

MINIMO 7,260.00
MAXIMO 8,170.00
Tabla 7.3
Utilidad actual
INGRESOS (S/.) 16,286.33 (+)
COSTOS (S1.) 7,715.00 (-)
UTILIDAD (S/.) 8,571.33

Resultados de simulacion
Figura7.1

Histograma de simulacion
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=51 Versign de curse de @RISK Desv Est 512,74
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Errares 0
14 Filtrados 0
lzquierda X 7,300
0 . .
3 3 9 3 3 3 3 lzquierda P 0.3%
= I} =1 A =] I S, |Derecha X 9,800

I~ M~ o o o o (=]
— |Derecha P 99.5%
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Tabla 7.4

Ingresos con mejora

INGRESOS (S/.)

MINIMO 15,238.00
MODA 16,286.50
MAXIMO 17,335.00

Tabla 7.5

Costos con mejora

COSTOS (/)

MINIMO 5,230.00
MAXIMO 6,840.00
Tabla 7.6

Resultado de simulacion con mejora

INGRESOS (S/.) 16,286.33 (+)
COSTOS (S.) 6,035.00 (-)
UTILIDAD (S1.) 10,251.33

Figura 7.2

Histograma de simulacién con mejora
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9,000 11,575
g9 Minimo 8,841,930
Maximo 11,699.31
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7.2 Evaluacion beneficio costo del proyecto de mejora

Para comprender los costos de inversion del cambio se tomara a los mismos

trabajadores de la empresa que ocupan los puestos de Técnicos maquinistas ya que tienen

muchos afios de experiencia en cambio de moldes, regulacion de maquina y

mantenimiento, debido a que han sido capacitados en estos cursos de manera interna y

externa. Los costos de hora hombre, los costos de hora maquina y lo que se deja de

producir y vender por motivos de la re-disposicién. En total se reubicaran 3 maquinas y

por consiguiente, otras 3 maquinas se tendran que mover, lo que hace un total de 6

maquinas a reubicar.

Tabla 7.7

Ingresos por semana

INGRESOS POR SEMANA

Venta promedio

Produccién promedio

32 $/millar

25000 mil tapas

N° maquina a re disponer 6
INGRESOS PROMEDIO 4800 $
INGRESOS PROMEDIO CONVERTIDO 16176 soles
Tabla 7.8

Egresos por semana

EGRESOS POR SEMANA

Tiempos muertos

Desanclaje 1.5 HM
Nueva disposicién 5 HM
Anclaje 25 HM
Regulacion de maquina 1 HM
Pruebas de produccion 8 HM
Paro de produccion 18 HM
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Costo de hora maquina 13 $/HM
Costo de mano obra 7.81 Soles/HH
Costo de herramientas 1200 soles/méaq

Gastos de administracion

Jefe de Produccién 37.5 soles/HH
Jefe de Mantenimiento 31.25 soles/HH
Otros gastos (capac.) 2000 soles
TOTAL GASTOS X MAQ 2068.75 soles
Tabla 7.9

Costos totales

COSTO MO y MOD 6,252.40  soles
COSTO HORAS EXTRA TOTAL* 1,237.50  soles
COSTO PROD SIN MEJORA 7,489.90  soles
COSTO HORA EXTRA CON MEJORA 618.75 soles
COSTO HORAS NO PROGRAMADAS** 750.00 soles
COSTO PROD CON MEJORA 6,121.15 soles

El costo de horas extras solo involucra solo costo de mano de obra, ya que las

maquinas estan encendidas las 24 horas del dia.

El costo de las horas no programadas, se origina principalmente por las
operaciones que involucra esta, por lo que se considera para el calculo, las horas de
cambio de molde, que en promedio, son 30 horas por semana, teniendo como dato

referencial Diciembre del 2018.
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Tabla 7.10

Costo de mejora

Costo de Hora Méaquina 788.58 soles

Costo de Mano de Obra 1,687.50 soles

Costo total por maquina 2,476.08 soles

Costo x dejar de vender 16,176.00 soles

Costo de herramientas y materiales 6,000.00 soles

TOTAL GASTOS (5 MAQUINAS) 10,343.75 soles

COSTO TOTAL 47,376.23 soles
Tabla 7.11

Flujo de caja en semanas

0 1 2 3 4

Ingresos totales* S/. 13,749.60 S/. 13,749.60 S/. 13,749.60 S/. 13,749.60
Egresos totales S/. -47,376 -S/.6,121.15 -S/.6,121.15 -S/.6,121.15 -S/.6,121.15
FLUJO S/. -47,376 S/. 7,628.45 S/. 7,628.45 S/. 7,628.45 S/. 7,628.45
FLUJO

ACTUALIZADO S/. -47,376 S/. 7,610.46 S/.7,592.51 S/.7,574.61 S/. 7,556.75

5 6 7 8

Ingresos totales* S/. 13,749.60 S/. 13,749.60 S/. 13,749.60 S/. 13,749.60
Egresos totales -S/.6,121.15 -S/.6,121.15 -S/.6,121.15 -S/.6,121.15
FLUJO S/.7,628.45 S/. 7,628.45 S/. 7,628.45 S/.7,628.45
FLUJO

ACTUALIZADO S/.7,538.93 S/.7,521.15 S/.7,503.41 S/.7,485.72
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Los ingresos totales disminuyen en un 15%, segun Jefe Comercial, debido a que

la mejora sera implementada en temporada baja. Durante estas semanas los ingresos por

ventas y los costos se mantienen constantes.

Tabla 7.12

Retorno de inversién

SEMANA SALDO FLUJO ACTUAL SALDO FINAL

0 -47376.23

1 S/. 7,610 S/.-39,766

2 S/. 7,593 S/.-32,173

3 S/. 7,575 S/. -24,599

4 S/. 7,557 S/.-17,042

5 S/. 7,539 S/.-9,503

6 S/. 7,521 S/. -1,982

7 S/. 7,503 S/. 5,522

8 S/. 7,486 S/. 13,007

Se espera recuperar el monto invertido para la reorganizacion de la zona de

produccion, en 7 semanas.

Tabla 7.13

VAN Yy TIR

VAN S/.12,371.76
TIR 5.75%

La proyeccion del calculo del VAN y TIR es de 8 semanas a partir de la mejora.

Registrando ganancias de méas de 12,000 soles, y un TIR mayor nuestra tasa de descuento

de 0.24%.
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CAPITULO VIII: IMPACTO DE LA SOLUCION

8.1 Evaluacién de factores criticos del proceso de solucion

Retrasos de pedidos: El redisefio de la planta se realizara en un determinado periodo de
tiempo, por lo que, la empresa tendra que parar su produccion y realizar pruebas de
produccion. Los tiempos muertos producen retrasos de pedidos a clientes, sin embargo,

una vez reorganizado se espera atender con mayor efectividad a los mismos.

Costo por la pérdida de produccion: Al igual que el retraso de pedidos hay un

costo por la parada de las ventas.

Nuevo seguimiento del proceso: Los colaboradores y los operarios de las
maquinas tendrdn que familiarizarse con la nueva distribucion de la planta, implica
nuevas rutas del producto reduciendo el tiempo de distancias. La nueva ruta producira

mayor orden, espacio para el traslado y minimizacién del transporte.

Aumento de la productividad: optimizacién de procesos productivos reducen

tiempo y costos, lo que refleja en mayor rentabilidad para la empresa.

Costo de movilizacion de las maquinas: Las maquinas se encuentran ancladas
al piso, por lo que, se necesitara contratar un servicio para el des anclaje y la contratacién
de una empresa o la realizacion propia del traslado de la maquina al lugar establecido por

la nueva distribucion.

Espacio limitado de la planta: La redistribucion de las maquinas son limitadas
por el espacio de la planta, se puede confirmar por los problemas de desorden y sobre uso
del area de inventarios. Al finalizar la redistribucién aumentaréa el espacio gravitacional,

es decir el espacio de la maquina y la zona de trabajo del operario.
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8.2 Oportunidad de mejora para mitigar los impactos

Tabla 8.1

Oportunidades de mejora

Factores Afectado Oportunidad de mejora
Realizar la redistribucion de la planta en
épocas de baja (mayo — agosto), cuando

Retraso de pedidos Cliente hay menos ordenes de clientes para

Costo por la pérdida

de produccion

Nuevo seguimiento del

proceso

Espacio de la planta

Colaboradores

Empresa y

colaboradores

Trabajadores

disminuir la cantidad de 6rdenes que se

pierdan o se retrasen.

En caso extremo se podria comprar
maquinas nuevas, reemplazando las
maquinas mas antiguas de la planta
aumentando su capacidad de produccion

y su flexibilidad para préximos cambios.

Capacitacion a colaboradores y operarios
para poder familiarizarse con el nuevo
sistema. Disminuyendo la curva de
aprendizaje del operario para que se

adecue a su nueva posicién.

Aprovechar el espacio cubico de la
planta usando el espacio tanto horizontal

como vertical.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusién:

Se concluye que si bien es cierto que existen otras maneras de implementar mejoras que
pueden cambiar sustancialmente los problemas de la empresa, tal como es mudarse a una
nueva planta con mayores dimensiones, esto representaria una inversion muy grande y
que el periodo de recuperacion estaria estimado en afos. Sin embargo, la propuesta
brindada esta ajustada en la medida de que la empresa pueda costearla y recuperarla en

un corto plazo

Se concluye que no se debe dar preferencia a priori a la alternativa de solucion
que genere mas beneficios, si bien esta puede tener un gran punto a favor, también tiene
puntos en contra, por ejemplo, un impacto ambiental negativo, mayor nivel de riesgo,

entre otros.

Para poder determinar una solucion que pueda maximizar la cantidad de
problemas a resolver, se necesita realizar un analisis exhaustivo de la empresa
determinando el problema principal y su causa raiz. Resolviendo el problema principal

con su causa raiz es la mejor forma para resolver la mayor cantidad de problemas.
Recomendacion:

Se recomienda adoptar el redisefio del area de produccion, ya que no solo
significard una optimizacién de espacio, sino organizara el programa de produccién por

maquinas, de estd manera se lograra reducir el nimero de horas no programadas.

Se recomienda usar un almacén logistico encargado de un jefe del area de logistica
que se encargue de la recepcion, almacenamiento, movimientos dentro del almacén hasta
su salida. Mejoraria la gestion del almacenamiento y se reduciria la cantidad y el espacio

necesario para los inventarios.

Se recomienda contratar mas personal del &rea comercial para que disminuyan las
responsabilidades del jefe comercial. Este equipo incluiria un personal encargado de la
inteligencia comercial, proyectos, gobierno corporativo y manejo de base de datos.

Mejoria la empresa en términos de ventas y analisis de sus presupuestos.
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ANEXOS 1: PLANO ACTUAL
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ANEXOS 2: PROPUESTA
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