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RESUMEN

La presente tesis trata del estudio de la gestion de operaciones de la empresa Industria de
la Hebilla S.A.C. para mejorar el desempefio de la empresa por medio de la
implementacion de un sistema de mejora continua. Se toma como base de analisis el
estado actual de la organizacion y también informacién obtenida sobre otros negocios
competidores para hacer un estudio mas profundo que incluya distintas realidades y
plantee soluciones a problemas que podrian ocurrir en este tipo de empresas.

En el estudio se aplicd el conocimiento adquirido en diferentes cursos llevados
durante la carrera universitaria, integrando herramientas para realizar un analisis y
propuesta potentes. El sistema de mejora planteado, si bien fue desarrollado para una
empresa en particular, puede ser adaptado y aplicado en otras del mismo giro o uno
similar que buscan gestionar mejor sus operaciones, integrando procesos y estableciendo

métodos de control mas exhaustivos para asegurar la calidad de sus productos o servicios.

El control y evaluacién de los resultados es la parte mas importante del proceso
administrativo y estratégico porque permite evidenciar qué tanto se cumplen los objetivos
establecidos en relacién a lo esperado por la empresa. Es a partir de la informacion
obtenida en este punto que se pueden tomar acciones de mejora para llevar los resultados

hacia el ideal requerido o tratar de acercarse lo mas proximo posible.

En la tesis se obtuvo que es necesario tomar acciones de mejora en los métodos
de trabajo actuales sobre la planificacion, organizacion y control en las areas, evaluando
periddicamente el desempefio y apoyandose de herramientas tecnolégicas que faciliten el
flujo de informacion. La aplicacion de herramientas administrativas y basicas de mejora
continua, por un lado, permiten organizar y explicar mejor las labores y, por otro lado,
facilitan el analisis y solucion de los problemas presentados. Se debe identificar los

puntos clave de cada proceso donde se pueda obtener datos y convertirlos en informacion.

Linea de investigacion: 5200 — 32.al

Palabras clave: gestion de operaciones, mejora continua, desempefio empresarial, flujo

de informacion, control por procesos.
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ABSTRACT

This thesis deals with the study of the operations management of the company Industria
de la Hebilla S.A.C. to improve the company's performance through the implementation
of a continuous improvement system. The current state of the organization is taken as the
basis for analysis, as well as information obtained about other competing businesses to
carry out a deeper study that includes different realities and proposes solutions to
problems that could occur in this type of company.

In the study, the knowledge acquired in different courses taken during the
university career was applied, integrating tools to carry out a powerful analysis and
proposal. The proposed improvement system, although it was developed for a particular
company, can be adapted and applied in others of the same line or a similar one that seek
to better manage their operations, integrating processes and establishing more exhaustive

control methods to ensure the quality of your products or services.

The control and evaluation of the results is the most important part of the
administrative and strategic process because it allows to show how well the established
objectives are met in relation to what is expected by the company. It is from the
information obtained at this point that improvement actions can be taken to bring the

results towards the required ideal or try to get as close as possible.

In the thesis it was obtained that it is necessary to take improvement actions in the
current work methods on the planning, organization and control in the areas, periodically
evaluating the performance and relying on technological tools that facilitate the flow of
information. Applying administrative and basic tools for continuous improvement, on the
one hand, allows for better organization and explanation of the work and, on the other
hand, facilitates the analysis and solution of the problems presented. The key points of

each process must be identified to obtain data and convert it into information.

Line of Research: 5200 — 32.al

Key words: operations management, continuous improvement, business performance,

information flow, process control.
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INTRODUCCION

En la investigacion se estudia el desempefio de las operaciones de la empresa Industria
de la Hebilla S.A.C. para proponer un sistema de mejora con el objetivo de lograr la
mejora continua, creando valor para la organizacion e impactando positivamente en los
resultados de las tres areas. Se analiz la situacion actual de la compafiia para, con el uso
de técnicas y herramientas basicas y administrativas de mejora continua, hallar las causas

de los problemas y determinar soluciones que conlleven al mejoramiento integral.

Para efectos del analisis, con el fin de enriquecer la fuente de informacion, se
levanto informacion tanto a empresarios y trabajadores propios de la empresa en estudio
como los de negocios competidores del mismo rubro para contar con una perspectiva mas
amplia sobre ocurrencias que se suscitan en este tipo de empresas. Los instrumentos de

recoleccion de datos empleados fueron distintos para cada grupo a investigar.

En el primer capitulo se presenta la informacidn general acerca del desempefio de
la empresa en el tiempo de modo que se cuente con base objetiva para entender los
problemas y objetivos planteados.

En el segundo capitulo se realizd una revision a profundidad de la literatura
consultando diversos articulos cientificos en relacibn a modelos de gestién de
operaciones para adquirir mayor conocimiento del tema y tener fundamento en la

analitica y formulacidon de la propuesta.

El tercer capitulo plantea las hipotesis que se demuestran, finalmente, veridicas

producto del estudio de mejora.

En el cuarto capitulo se explica la metodologia empleada para el desarrollo de la
investigacion detallando que se trata de un estudio de caso bajo un enfoque cualitativo en
busca de la mejora de los resultados de una empresa en particular, aplicando teorias ya

existentes en una investigacion descriptiva no experimental.

Finalmente, el quinto capitulo trata de todo el analisis de la informacion levantada
y procesada por medio de una serie de herramientas y técnicas de la calidad y mejora con
el fin de contar con un sélido sustento al identificar las oportunidades de mejora y

proponer soluciones que logren generar impacto.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion de la situacion problematica

Industria de la Hebilla S.A.C. es una empresa peruana fundada en el afio 2000 por José
Luis Araujo Meza, como Gerente General, y Maria Luz Matta Ramirez, en el area
administrativa. Su giro de negocio es la fabricacion y comercializacion de productos
avios metélicos tales como hebillas, botones, adornos, jaladores de cierres, apliques,
medallas, entre otros accesorios, en diferentes tipos de acabado; que son vendidos al por
mayor directamente a tiendas (almacenes) y fabricantes del pais y el extranjero, quienes

los emplean como bienes intermedios, teniendo presencia en Ecuador y Bolivia.

La organizacién, a lo largo del tiempo, ha realizado inversiones en maquinaria
sofisticada logrando mejorar y optimizar sus procesos. Como parte de estas mejoras se
disminuyd la cantidad de colaboradores requeridos en la cadena de produccién por lo que
actualmente cuentan con 16, entre operarios y personal administrativo. Ademas, desde
enero del 2017 se trasladd las instalaciones de una planta de 350 m2 en el distrito de
Puente Piedra, a una de 1,000 m2 en Ventanilla; cambio que permiti6 distribuir mejor sus

areas y mejorar el manejo de la fabrica.

En la entrevista, M. Matta Ramirez, (comunicacién personal, 28 de febrero de
2020) menciono que “al ser una empresa B2B, el mercado al que se orienta Industria de
la Hebilla son almacenes de Lima, Provincias, Ecuador y Bolivia donde se realiza una
venta directa de empresa a empresa; es decir, sin vendedores”. Puso énfasis en que a
futuro la empresa deberia formar un equipo de venta directa debido a que el mercado
cambia y se debe buscar mantener participacion y no perder terreno frente a un escenario

cada vez méas competitivo.

Los duefios de la empresa a lo largo del tiempo han invertido en mejorar los
recursos técnicos en el proceso de fabricacion, pero al igual que otros emprendedores
pujantes no se han enfocado en implementar técnicas de mejora continua o tecnologia
administrativa y por ello no han destinado recursos a desarrollar el uso de herramientas

tecnoldgicas y mejorar la gestion de sus operaciones.



Actualmente la gestion de la empresa presenta problemas en las tres areas
(administracion, produccion y logistica), teniendo estrecha relacion con el proceso core
de fabricacion de accesorios metalicos. Parte de estas falencias asociadas a las areas de
produccion y logistica se relacionan con la metodologia actual de trabajo que carece de
control y analisis de los resultados ademas de una evidente falta de planificacion y reglas
claras de juego. En el area administrativa, ademas de los problemas mencionados
anteriormente, se tiene dificultades en el manejo de datos pues estos son levantados y
registrados en cuadernos y archivos Excel de manera no constante, lo que dificulta su

analisis y disponibilidad pertinente.

En la Tabla 1.1 se detalla la frecuencia del suceso de los 10 errores mas comunes
acontecidos en el area administrativa. Esta informacion fue recogida durante una
entrevista preliminar realizada a la administradora quien respondié en base a su
experiencia de acuerdo a la delimitacidn de rangos por frecuencia de sucesos ya que no

existe registro interno que lleve el control de ocurrencias.

Tabla 1.1

Frecuencia de los 10 errores mas comunes del area administrativa

No Ocurrencia Posibilidad
1 Mala clasificacion de la documentacién (no estandarizado) Muy frecuente
2 Informacion no disponible en el momento oportuno (procrastinar) Muy frecuente
3 Error en el control actualizado de planillas Muy frecuente
4 Fallas en el informe detallado de 6rdenes de produccion Ocasionalmente
5 Demora en encontrar informacion en archivos Ocasionalmente
6 Errores en la digitalizacion de datos contables Ocasionalmente
7 Duplicidad de documentos Excel Ocasionalmente
8 Problemas en la actualizacion financiera Ocasionalmente
9 Pedidos de materia prima e insumos a destiempo Ocasionalmente

10 Pérdida no intencional de informacion en el ordenador Casi nunca

Nota. Muy frecuente (10-15 veces al mes), Ocasionalmente (5-9), Casi nunca (1-4).

La falta de planificacion y control, ademés de problemas en el desempefio de
labores internas, podrian explicar el decrecimiento generalizado que ha tenido la empresa
en los ultimos cinco afios donde disminuyeron las ventas, perdieron mercado nacional e
internacional y las fallas en la calidad del producto final se han ido normalizando. Los
duefios de la empresa no han tomado acciones frente a esta situacion ya que sobre ellos
recaen otras labores operativas que sobrecargan su capacidad laboral y requieren de su

tiempo y enfoque.



La evolucion de las ventas en los Gltimos cinco afios, tal como se aprecia en la
Figura 1.1, refleja una importante reduccion de 636 mil soles del afio 2015 al 2019. Uno
de los factores que mantuvo esta caida seria el aumento en los precios en un 10%
realizado en setiembre del 2017 debido a la subida progresiva del coste de la materia
prima principal, tonsul. Esta representa aproximadamente el 55% del costo de produccion
y su valor depende directamente de la cotizacion del zinc que durante este periodo alcanzo
un historico de $3,219.00 por tonelada; subida equivalente al 130%, 0 $1,882.00, respecto
al primer trimestre del 2016, tal como se puede ver en la Tabla 1.2. Ademas del aumento
en los precios, otro factor que explicaria esta reduccion es la constante falla en la calidad

final de los productos vendidos que ocasionaron que los clientes busquen otro proveedor.

Figura 1.1
Ventas anuales en los ultimos cinco afos de Industria de la Hebilla
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Tabla 1.2

Variacion en el valor del Zinc durante el 2017 (en toneladas)

Trimestre Maximo Minimo Ultimo % Variacion
2017 - IV 3,326.00 3,039.00 3,313.00 4.6%
2017 — 11l 3,219.00 2,718.00 3,166.50 14.6%
2017 -1l 2,810.00 2,427.00 2,763.00 -0.2%
2017 -1 2,980.50 2,517.50 2,768.00 7.8%
2016 — IV 2,983.50 2,210.00 2,567.00 8.0%
2016 — 111 2,399.00 2,061.00 2,377.00 12.9%
2016 -1l 2,115.50 1,742.00 2,106.00 15.9%
2016 -1 1,876.50 1,444.00 1,817.50 13.1%

Nota. Datos tomados y adaptados del portal Investing.com (2020)



La disminucion en las ventas sucedié principalmente por la pérdida de
participacion en el principal mercado meta de exportacion de la empresa desde el periodo
2016, que era Ecuador; experimentando un decrecimiento del 45% en el 2019, respecto
a las exportaciones a dicho pais en el 2015, tal como se evidencia en la Figura 1.2. A
pesar de ello, el nivel de ventas tuvo cierto respaldo en las exportaciones a Bolivia donde
se alcanz6 el monto maés alto en el 2018; sin embargo, esta posicion se fue perdiendo de
modo que para el altimo afio fiscal la demanda disminuy6 en 27% aproximadamente, en

relacion al anterior.

Figura 1.2

Ventas anuales en los Gltimos cinco afios, por destino
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Las existencias, bienes y demas recursos materiales que se tienen en ejercicio,
actualmente, no se controlan correctamente desde el area administrativa ya que el método
de trabajo actual consiste en transcribir los apuntes de cuadernos a archivos Excel, tarea
que se realiza eventualmente y no hace posible controlar su uso y desempefio. El area
logistica tampoco hace seguimiento constante del movimiento de insumos, materiales o
materia prima en el almacén. Por otra parte, los materiales o herramientas que se provee
a los trabajadores suelen perderse y a causa de ellos la empresa incurre en sobre costos al
adquirir otros nuevos. Entre los instrumentos con mayor frecuencia de pérdida estan los
alicates, desarmadores, cutters, entre otros cuya durabilidad no depende de un solo uso.
Aunado a lo anterior, cabe sefialar que la empresa no tiene una politica formal con la que

se responsabilice la conservacién de los materiales de trabajo.



Al proceso de fabricacion no se le hace seguimiento de desempefio ni se controla
la calidad de los resultados en las etapas pues las deficiencias de disefio u otro desperfecto
en el acabado es percibida y reportada, casi en la totalidad de sucesos, a mitad del flujo
de producto; es decir, luego de haber pasado por los menos por dos etapas de produccion.
En muchas ocasiones estas fallas son notadas recién en la etapa final de empaquetado por
lo que se opta por enviar el pedido en esa condicidn, sin considerar la percepcion ni el
impacto en el cliente. Ademas, durante las etapas de fabricacién ocurren pérdidas de
productos en proceso por errores de operarios 0 extravios ocurridos. Por estas mermas se
suele considerar fundir entre 3% y 7% mas de la cantidad demandada para asegurarse de
que al final quede la cantidad solicitada por el cliente. Por ejemplo, por un item de 10,000
unidades se debe fundir 10,700. Considerando el total sobre producido se evidencia el
sobrecosto en el uso de materia prima, lo que impacta también en la rentabilidad del

negocio.

Las operaciones de la empresa con el paso de los afios, a pesar de no estar
definidas claramente, han tomado forma y rumbo en base a la practica y error buscando
ser eficientes con lo aprendido empiricamente. En este punto hay un gran potencial de
mejora puesto que partiendo del analisis de las operaciones actuales se podria identificar
aspectos que son necesarios mejorar para incidir sobre la productividad. Ademas, el
planeamiento entre las areas es reducido ya que en gran parte las acciones son reactivas;
es decir, se dan en funcion a alguna contingencia suscitada en el momento y son muy
pocas las veces que se coordina actividades anticipadamente lo que provoca un escenario
donde hay poca comunicacion y concertacion. Este tipo de practicas se han normalizado

a lo largo de los afios y sera necesario aumentar la proactividad en la planificacion.

La empresa ha estandarizado los proveedores de tonsul e insumos quimicos, que
en conjunto representan el 38% de los costos, y tiene poca posibilidad de negociacién ya
gue son pocos ofertantes constituidos en el mercado y ademas el volumen de compra al
no ser planificado no tiende a ser en altas cantidades. El resto de costos de fabricacion no
son manejados con proveedores estables ya que se suele suplir las necesidades con
compras en el acto. Este Gltimo punto también se podria mejorar si se contara con
informacidn historica de los requerimientos segun el nivel de produccion y de acuerdo a

ello buscar comprar en cantidades que permitan acceder a un mejor precio de compra.



1.2 Formulacion del Problema

1.2.1 Problema General

¢De qué manera mediante la implementacion de un sistema de mejora continua se puede

mejorar el desempefio de la empresa Industria de la Hebilla S.A.C.?

1.2.2 Problemas Especificos

e (El control de existencias de la empresa permitira planificar eficientemente

el uso y aprovisionamiento de recursos materiales?

e ;La medicion, control y seguimiento del proceso productivo bajo el sistema

de mejora continua disminuira la cantidad de errores en la cadena?

e Elsistema de mejora continua clarificara los métodos de trabajo y permitira

detectar los problemas y generar soluciones eficientes?

1.3 Objetivos de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General

Mejorar el desempefio de la empresa Industria de la Hebilla S.A.C. mediante la

implementacidn de un sistema de mejora continua, impactando en los resultados.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Determinar si el control de existencias de la empresa permitird planificar

eficientemente el uso y aprovisionamiento de recuersos materiales.

e Determinar si la medicion, control y seguimiento del proceso productivo bajo

el sistema de mejora continua disminuira la cantidad de errores en la cadena.

e Determinar si el sistema de mejora continua clarificara los métodos de trabajo

y permitira detectar los problemas y generar soluciones eficientes.



1.4 Justificacion de la Investigacion

1.4.1 Importancia de la Investigacion

La importancia de esta tesis radica en estructurar un sistema de mejora continua del
desempefio en las operaciones de una empresa de la industria manufacturera, del rubro
de produccion de articulos de metal. Esta empresa al igual que otras, no necesariamente
del mismo giro, experimenta problemas en la gestion de sus actividades industriales por
carecer de métodos claros de trabajo; lo que les ha ocasionado una reduccion en su
productividad, rentabilidad y competitividad en los Gltimos afios. Para afrontar esta
situacion se podria comenzar por considerar la importancia de un sistema de mejora

continua en la gestion de la empresa.

Al implementar un sistema de mejora continua buscaremos asegurar la calidad del
producto final, aumentar la productividad, aclarar las politicas de trabajo en todas las
areas, integrar la participacion de los colaboradores en el aporte de ideas de mejora y
generar un trabajo conjunto y coordinado. A partir de esta investigacion otras empresas
que estén pasando por situaciones similares tendran la oportunidad de replicar, a modo
de benchmarking, las acciones recomendadas para la organizacion en analisis puesto que
van a disponer de informacion con base analitica suficiente para lograr una mejora en su

desempefio.

En un contexto de ardua competitividad empresarial, las compafiias buscan
soluciones rapidas y seguras que les permitan mantener su posicion en el mercado por lo
que resulta viable invertir en mejorar sus operaciones con el proposito de impactar
positivamente en sus stakeholders y mantener una propuesta de valor uniforme hacia el
publico objetivo. Por ello, hacer un estudio del desempefio de Industria de la Hebilla
S.A.C. con miras a la mejora continua es Gtil también para otras empresas que quieras

incluir las propuestas como parte de su estrategia empresarial.



1.4.2 Viabilidad de la Investigacion

Esta investigacion es viable debido a que se cuenta con acceso a la informacion de la
empresa, se conoce directamente a los fundadores y es posible acceder a los
colaboradores y espacios donde investigar. Ademas, se conoce a algunos competidores
directos para, de ser necesario, incluirlos en la aplicacion de los instrumentos de

recoleccion de datos con el fin de obtener resultados més globales.

El investigador tiene disposicion de tiempo, conocimiento del manejo de la
empresa y dominio de la metodologia seleccionada por lo que se podra conocer la

factibilidad del andlisis de la propuesta desarrollando una investigacién completa.

En el contexto actual de distanciamiento social obligatorio los duefios y
trabajadores de Industria de la Hebilla, asi como los de otras empresas competidoras,
disponen de tiempo para responder a los instrumentos de recoleccion de datos por medios

electrénicos o enlace telefénico.

La realizacion del trabajo de campo no requiere salir de la ciudad ni adquirir
indumentaria o instrumentos especializados para su ejecuciéon por lo que los recursos
econdmicos del investigador no seran un inconveniente en el desarrollo de la tesis. Esto
se apoya en el contexto de distanciamiento social pues se empleardn medios de

comunicacion de bajo costo con las personas a las que se aplicaran los instrumentos.

1.5 Limitaciones del Estudio

La poblacion de estudio son los colaboradores de planta de la empresa, quienes aportaran
valiosa informacién, pero al ser menos de 20 personas es necesario tener precaucion en
la formulacion de preguntas para evitar el sesgo y de ser necesario aplicar el instrumento

en otras empresas.

La compafiia realiza sus operaciones en una planta en el distrito de Ventanilla
ubicada a 45 km de la casa de estudios y a 25 km del hogar del investigador, lo que limita
las veces de asistencia a las inmediaciones y el tiempo disponible en la recoleccion de

informacion en el local, sin afectar la responsabilidad laboral.



La investigacion consta de dos ciclos academicos. EI primero, se llevara a cabo
desde mediados de agosto hasta fines de noviembre del 2019. Por otra parte, la segunda
comprenderd desde la tercera semana de abril, hasta fines de Julio del 2020 donde no se
podré ir a la universidad y no seré posible asesorarse personalmente con algun profesor.

A pesar de ello, se emplearan medios digitales para llegar a su apoyo.

En un contexto complicado a nivel mundial donde las salidas son limitadas y
algunos negocios no estaran en funcionamiento durante un tiempo, la investigacion de
campo tendrd que ser adaptada y tener cuidado con los medios de recoleccion para no

generar sesgos en las respuestas.

Finalmente, al ser un analisis interno, es probable que se requiera hacer
benchmarking con otras empresas del mismo giro para tomar en cuenta otras mejores

préacticas y adaptarlas al ejercicio propio.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la Investigacion

La aplicacion de tecnologias de la informacion en pequefias y medianas empresas,
en los ultimos afos, ha trascendido y cada vez mas negocios las implementan, obteniendo
beneficios de las ventajas que estas ofrecen. Son evidentes los maltiples propdsitos e
impacto de estas herramientas en los resultados de una organizacion, pero su utilidad
estard sujeta a qué tan bien pueden manejaras y sacarles provecho; es por ello que, al
considerar ponerlas en practica es necesario, previamente, tomar en cuenta la cultura,
contexto y fortalezas internas de la compafiia puesto que se requiere de condiciones
preexistentes para que su uso sea eficiente y productivo, y no perjudique el desempefio
organizacional. Segun Chamba, Pardo y Armas (2020) en su investigacion sobre la
gestion del conocimiento en las PYMES, determinaron que existe una relacion entre la
edad y naturaleza familiar de una empresa, con las partes de la gestion del conocimiento.
En base a ello es de vital relevancia la gestién del conocimiento, como herramienta
estratégica, para lograr un nivel 6ptimo de competitividad en el crecimiento de las
MYPES. Esta gestion provee de un alto valor competitivo, mejora la rentabilidad y
colabora en el éxito empresarial. Por ello, actualmente es visto como un activo intangible
donde es primordial la activa participacion de los colaboradores para poder llevarla a
cabo. Ademas, las empresas familiares son conscientes de que el uso eficiente del
conocimiento podria conllevar al éxito, por lo cual adquirir e impartir informacion a los
empleados generaria innovacion siempre y cuando la utilicen para crear una oferta

desafiante.

Conforme lo sefialado anteriormente sobre la importancia de los sistemas de
informacién Haz, Flores y Sanchez (2018) en su articulo, presentaron un trabajo sobre un
sistema en la nube que busca mejorar la calidad del proceso de mantenimiento de una
empresa automotriz. Encontraron que la aplicacion de inteligencia de negocios (BI), en
la gestion de procesos de negocios, a través de un sistema, apoya en el monitoreo y
optimizacion de los procesos, generacion de conocimiento y el logro de los objetivos
empresariales facilitando la toma de decisiones, al contar con informacion suficiente y de
calidad. Poseer informacion al alcance significa contar con un respaldo al decidir,

disminuyendo asi la probabilidad e impacto negativo de una mala eleccion. De este modo,
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tomando como referencia los resultados de esta investigacion se puede concluir que “el
uso de este sistema permite mejorar en un 80% la eficacia y eficiencia” (pag. 83) a lo
largo de la cadena de valor, gracias al impacto que tiene el uso de tecnologia y servicios

web.

Respecto a la mejora sefialada en los dos parrafos anteriores, esta se puede aplicar
en multiples industrias, sin importar mucho el tamafio, donde el nivel de automatizacién
puede variar segun el requerimiento de cada empresa. En este sentido, Cordero, Chacén,
Saflay y Criollo (2016), en su articulo buscaron establecer un prototipo para la
automatizacion del area de produccion de una empresa del sector cementero, bajo
estandares que pueden ser replicados en otras industrias. Si bien una empresa puede
contar con diferentes herramientas de gestion de procesos en ciertos fines determinados,
resulta favorable, para incrementar la productividad, que estos puedan integrarse
I6gicamente de forma automatizada teniendo asi un mayor control y la posibilidad de
hacer una comparativa de los resultados. Contar con este nivel de control sobre las
principales actividades que afiaden valor, desde la materia prima hasta el producto final,
generaria una mejora en los resultados ya que “el desagregar una empresa en actividades,
permite identificar de mejor manera fortalezas y debilidades en temas como ventajas

competitivas y costos asociados a cada actividad” (Cordero, et. al., 2016, pag. 54).

Para comenzar la inmersibn de una pequefia 0 mediana empresa en la
administracion estratégica se necesita contar con una metodologia que haga més facil
implementar las TIC en este tipo de negocios. Para ello Aguilera y Riascos (2016)
propusieron un método que haga mas facil la implementacién de las TIC en las PYMES,
basada en la direccion estratégica. En ese sentido, de acuerdo a propuestas de otros
autores se definié que el direccionamiento estratégico estd compuesto por cuatro etapas:
analisis, formulacion, implementacion y evaluacion; fases que serviran para dotar a los
gerentes de preparacion al afrontar cambios del entorno y sucesos dificiles poco comunes.
En este contexto de continuo cambio, las MYPES necesitan buscar nuevas opciones
viables para mantener su posicion en el mercado competitivo adoptando las TIC como
una estrategia que les posibilite “mejorar sus procesos administrativos, incrementar su
productividad y propiciar espacios que le permitan generar nuevos mecanismos de
innovacion y competitividad” (pag. 157) teniendo en cuenta que el principal obstaculo
para su utilizacion correcta es la educacion de los gerentes y empleados en el uso

adecuado.
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Dentro del campo de accion de la mejora tecnologica es muy importante
considerar a la gestion de inventarios como un punto estratégico puesto que su efectiva
gestion podria determinar un valor importante en la competitividad. Sobre este punto,
Garrido y Cejas (2017) aplicaron modelos matematicos y estadisticos en PYMES, para
demostrar que esa gestion de existencias tiene mucha relevancia en las organizaciones y
mas en el entorno competitivo suscitado en la Gltima década donde las TIC son parte de
la ventaja competitiva. En este sentido se debe considerar el impacto econémico que
tienen los inventarios como activos circulantes y capital de trabajo al guardar un estrecho
vinculo con la cartera fidelizada de la empresa pues “si no hay existencia del producto se
corre el riesgo que el negocio pierda un cliente, incluso incide en la demanda del producto

en el futuro” (pag. 110), necesitando una gestion eficaz.

Muchas empresas, en el objetivo de mejorar su desempefio aplican una gestion
por procesos, pero esta queda incompleta cuando se llega a la vision de una gestion
integrada de procesos por lo que Llanes, Isaac, Moreno y Garcia (2014), argumentaron
el valor de adoptar un enfoque de integracion de procesos que dote fortalezas
competitivas a la cadena de valor, mirando a la empresa como un todo. Segun esto, se
busca optimizar el sistema de procesos haciendo uso racional de los esfuerzos y recursos
dedicados, considerando que el resultado de un proceso suministra a otro y el cambio o
variacion en uno impactaria sobre el siguiente, resaltando con esto que seria adecuado
relacionarlos en la red o sistema. Por ello, la Gestion Integral de Procesos logra “mejorar
la integracion del sistema organizacional para alcanzar los objetivos de eficacia,

eficiencia y flexibilidad” (pag. 263) planeados.

En este sentido de integracion de la gestion, se debe considerar que las empresas
tienen a veces diferentes sistemas por lo que un enfoque de integracion holistica es
fructifero. En relacion a esto, Cabrera, Medina, Abab, Nogueira y Nufiez (2015)
abordaron la situacién actual de estas herramientas en empresas cubanas. El proceso de
integracion es impulsado principalmente por las mismas compafiias y consta de fases
donde se busca cumplir requerimientos de los stakeholders internos y externos donde se
adopte un enfoque preventivo que considere el impacto y riesgos asociados a las tareas.
Por ello, “un SIG proporciona mayor enfoque al negocio al incrementar la capacidad de
la organizacion en la consecucion de objetivos, metas y frente a nuevas necesidades y

expectativas de clientes” (pag. 6) logrando mejorar la generacién de valor.
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El uso de herramientas de apoyo en el control y sistemas de informacion requiere
organizarse correctamente. Comas, Nogueira y Medina (2014) en su articulo
desarrollaron un procedimiento ejemplificado de control de gestion fundamentado de un
cuadro de mando integral que mejore la eficacia y eficiencia de una empresa. Para esto
brindaron un marco conceptual de las cuatro fases necesarias en este proceso
acompariado, posteriormente, de un caso practico donde se pudo evidenciar que,
mediante un trabajo coordinado donde hay compromiso entre los participantes, se logré
que la empresa mejore los resultados de sus indicadores claves de desempefio. Esto se

consiguid gracias a la integracion de la gestion por procesos desde la planificacion.

Uno de las utilidades que estas herramientas de gestion deberian considerar es el
de la conservaciéon de los activos productores y por eso, segun Arbildo (2011), es
importante contar con informacion monitoreada en relacion al mantenimiento de los
procesos de modo que estos no sean afectados por fallas funcionales. En este sentido, las
empresas incrementarian su productividad y la calidad de su oferta usando y preservando
mejor sus recursos generadores de valor, por lo que no es raro que en algunas industrias
se busque implementar el control automéatico de procesos, reduciendo la intervencion
humana y ejerciendo una inspeccion mas precisa del desempefio de los activos. Hacia
este punto, es importante que la informacion con la que se cuenta sea utilizada o de lo
contrario perderia su valor; por consiguiente, “la tendencia es tener la informacion
disponible para quien la vaya a utilizar dondequiera que se la requiera y en el momento

en que se necesite” (pag. 37), pudiendo apoyarse de una base de datos en la nube.

Para conseguir una mejora en los procesos de la empresa Cabrera, Medina,
Nogueira y Nufiez (2015) indagaron conceptualmente sobre la relacion de la gestion y
mejora de procesos en relacion a la implementacion de los sistemas teniendo como
propdsito brindar conocimiento para empezar a adaptar este precepto en una empresa.
Bajo este analisis se precisa que, en la intencion de satisfacer las necesidades de las
diferentes partes de trabajo de una compaiiia, bajo el contexto de continua evolucion en
los mercados y requerimientos, de forma progresiva sean cada vez mas los negocios que
integren sus sistemas. Para lograrlo se cuenta con varias herramientas y métodos que
deben ser aplicados segun la particularidad de cada comparfiia para asi gestionar y

conseguir un impacto sobre la calidad total.

Lo explicado hasta el momento justifica la importancia de aplicar herramientas

tecnoldgicas de gestion en las empresas, sean grandes, medianas o pequefias, donde su
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nivel de complejidad va a variar segun multiples factores entre los cuales estan el tamafio
de sus operaciones, la edad de la compaiiia, origen familiar, cultura organizacional, nivel
de preparacion de sus empleados, entre otros, que seran tomados en cuenta antes, durante
y después de su implementacion. Entonces, para ayudar a potenciar su impacto positivo
en los resultados seria muy enriquecedor y aportaria a la productividad, juntar la parte
tecnoldgica con herramientas de manufactura esbelta que incidan positivamente en la
productividad. Algunas de las mas importantes aplicables al objeto de esta investigacion
Y que inciden mas a la productividad son “5S (15 %), Kaizen (12 %), JIT (13 %), SMED
(9 %), KANBAN (9 %), VSM (7 %) y TPM (14 %)” (Favela Herrera, Escobedo Portillo,
Romero Lopez, & Herndndez Gomez, 2019, pag. 124).

Por otro lado, en su investigacién, Caceres (2019) analizé e identifico problemas
en la distribucion de ventas, sucesos de déficit y superavit en inventarios, e inadecuado
registro de cuentas por cobrar de una empresa de confiteria; ocasionados basicamente por
carecer de técnicas y herramientas de gestion que les permita manejar y controlar mejor
sus actividades. Para estos se determind que se deberia hallar las raices de las ocurrencias
y desarrollar acciones correctivas de modo que se les haga frente; por ello, se propuso
aplicar un sistema logistico de distribucién y manejo de existencias, uso de técnicas para
aproximarse mejor a las necesidades de productos y usar un sistema de cobranzas. Todo
esto para mejorar los resultados. Finalmente, se obtuvo que se deberia invertir en
desarrollar sistemas para corregir los problemas, priorizar la estructura de procesos
internos para controlar mejor la empresa y emplear indicadores de desempefio. Esta
empresa, al igual que Industria de la Hebilla, presenta problemas logisticos para los cuales
se busca una solucién fundamentada en un sistema y el uso de técnicas, que permitan

mejorar el control total de la organizacion.

La necesidad de incurrir sobre la gestién de calidad de los servicios y la salud y
seguridad de los colaboradores de una empresa fue abordada en la investigacion de
Quispe (2019) sobre una empresa de carroceria. Para este fin hizo un diagndstico general
para identificar procesos criticos, hallar oportunidades de mejora y amenazas existentes,
e implementar el uso KPI’s en la evaluacion del desempefio. Todo lo anterior bajo la
premisa de que sera rentable poner en marcha una mejora que posibilite optimizar los
procesos identificados como criticos. Por ultimo, se deberia evaluar y preparar a los
operarios periddicamente, ser eficientes con el uso de recursos, evaluar procesos y

aprovechar oportunidades. Esta empresa, del mismo modo que la analizada en esta tesis,
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fue creada y gestionada, durante un tiempo, sin apoyo profesional por lo que presenta
grandes oportunidades de mejora con el propdsito de generar impacto en la organizacion

a través de la mejora del resultado de su oferta y la consideracidn de sus clientes internos.

Una investigacion relacionada al objetivo de esta tesis fue la realizada por
Martinez y Pérez (2015) donde buscaron proponer mejoras en los procesos de la cadena
de valor de una pasteleria con el objetivo de mejorar la productividad, el nivel de uso de
la capacidad productiva, incrementar la calidad de sus productos y optimizar la cadena
instalada. Para mejorar la eficiencia de los procesos se debe emplear herramientas de
ingenieria y llevar a cabo actividades que cooperen en mejorar el desempefio y aumentar
la rentabilidad. El diagnostico demuestra que el principal factor que reduce la
productividad es la “inadecuada disposicion de planta que genera desperdicios en el
recorrido y la baja utilizacion de las maquinas y equipos” (pag. 276) lo que trae altos
costos unitarios. En este sentido la implementacion de técnicas y herramientas mejoraria
el nivel de rechazo de envios, provocando ahorro, y elevaria la productividad; ademas,
una adecuada estrategia de marketing contribuiria con el SOM. Esta tesis busca proponer
mejoras aprovechando oportunidades del mercado y fortalezas de la empresa con el uso
optimo de las capacidades hacia una mejora sostenida en el tiempo hacia el publico. La

via para esto podria replicarse en otras empresas.

Otro estudio de mejora asociado a lo que se propone para Industria de la Hebilla,
fue el que llevaron a cabo Mendoza y Salcedo (2016) para reforzar la gestion de una
empresa de fabricacion de filtros a partir de un sistema de control integrado que incluya
partes elementales para la conduccion eficiente y eficaz de la produccion. Para esto se
realiz6 un diagnostico del contexto actual de la empresa donde se evalud la serie de
procesos productivos; poner en marcha un sistema integrado de control que brinde
informacidn suficiente para una correcta planeacion; revisar y mejorar las estaciones de
la cadena de producto donde surjan los cuellos de botella, evitando el retraso; y
finalmente estimar la cantidad de inversion requerida llevar a la practica dichas
soluciones. Lo planteado optimizaria los tiempos, incrementaria la rentabilidad y la
eficiencia. Las soluciones planteadas para este caso giran en torno a la obtencion de un
sistema que consiga la unificacion del manejo de informacion de modo que esta sea
aprovechada en tomar decisiones con sustento para la mejora del rendimiento de la

empresa. Esta vision tiene mérito de poder ser replicada.
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La gestion integral de procesos también se puede dar en la industria de transporte
tal como Cabrera y Pereda (2015) propusieron en su investigacion para soluciones a los
procesos mas criticos y hacer méas rentable la organizacién reduciendo costos y
aumentando la satisfaccion de los clientes. Para lograrlo se plante6 un analisis integral
que analice las causales del alto nimero de servicios no atendidos y estandarizar los
procedimientos y procesos para un mejor orden, seguridad e incidir en la calidad. Se tuvo
como precepto que este programa de mejoras seria suficiente para lograr el éxito
econdmico, mejorar el uso de recursos y minimizar los costos, sin afectar la propuesta de
valor. Como producto analitico se obtuvo que, a pesar de generar grandes cantidades de
ingresos y parecer estar creciendo, tenian grandes problemas en el rea de mantenimiento
por ineficiencia, donde tampoco existian objetivos ni medicion; aunado a esto, no existia
compromiso de los colaboradores. Esta tesis realizar una revision general de toda la
empresa y halla falencias que posteriormente buscara cubrirlas impactando sobre sus
colaboradores para luego aplicar la parte técnica. Esto sienta bases a tener en cuenta en

la implementacién de una mejora.

Para generar valor en la organizacion con el objetivo de impulsar mayores ventas
de los productos mas rentables y optimizar la produccion haciéndola mas rentable, técnica
y con enfoque en la viabilidad social, Caro (2018) se enfocé en analizar cada area de una
empresa de cartdn corrugado, desarrollar un plan integral de mejora e impactar sobre el
rendimiento y agrado del cliente. Esto plante6 la conjetura de que se llegaria a una
eficiente gestion de recursos, haciendo a la compafiia mas competitiva y atractiva para
los clientes. Por esta propuesta, la empresa tendria que enfocarse en la importacién de
productos que brindan mas rentabilidad por lo que el proyecto generaria valor mejora
sobre la utilidad neta, mejorar la satisfaccion de clientes por medio de un mejor manejo
de inventarios, impactar sobre el tipo de liderazgo, recuperar las ventajas competitivas,
el uso de indicadores e innovar en su cartera. Al ser una tesis sobre una empresa familiar
se puede evidenciar que esta presenta problemas similares a Industria de la Hebilla y por
ello analizar las propuestas de mejora planteadas, como benchmarking, impactaria

satisfactoriamente en este estudio.
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2.2 Bases tedricas

Cadena de valor de Michael Porter — 1985:

Se trata de una herramienta de analisis empresarial que identifica y “descompone”

el conjunto de actividades y procesos de una organizacién que genera valor para

el producto, servicio, cliente y la empresa en general convirtiéndose en una

poderosa accion estratégica de la empresa. (Blanco Alonso, 2016)

Todas las actividades de una empresa tienen estrecha relacién con el proceso que

requiere, desde el comienzo, para llevar su propuesta de valor al mercado. Esas

actividades se distribuyen de la siguiente manera:

Figura 2.1
Cadena de valor de Porter

Infraestructura de la empresa

Gestion de RRHH

Desarrollo tecnoldgico

Actividades de Apoyo
A

Aprovisionamiento

Logistica Produccion u Logistica Marketing y venta

Interna Operaciones Externa ventas

Actividades Primarias

Servicio post

Teoria de la administracién cientifica de Frederick Taylor - 1911:

La teoria propone la necesidad de asociar la ciencia con los problemas que puedan

presentarse en la administracion para estudiar sus causas y efectos a fin de emplear el

conocimiento y dar solucion racional y eficiente a lo que se pueda presentar, tomando

como referencia que el conocimiento empirico queda insuficiente ante los constantes

avances. Ademas, busca llegar al maximo de productividad posible para evitar tiempos

muertos y pérdida de dinero durante el proceso de produccion, logrando diferenciar entre

el trabajo manual y mental. Para lograrlo se enfoca en potenciar la preparacion de los

colaboradores para que sean capaces de dar soluciones efectivas y ser mas competitivos.
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Teoria del equilibrio general de Ledn Warlas — 1874:

Estudia y busca explicar la forma en la que se relacionan y logran el equilibrio diversos
mercados que se enfocan en proveer al consumidor final; de modo que, si uno presenta
cambios, esto impacta sobre otros mercados relacionados ocasionando movimientos y
ajustes. Por ejemplo, el mercado de Carteras interactia con su complementario los
Cierres. “Su estudio incluye el consumo, la produccion, la formacion de precios, la
determinacion de los salarios y la forma en que se alcanza un equilibrio que determina la

distribucion final de los recursos” (Roldan, 2017).

Figura 2.2

Teoria del equilibrio general
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Metodologia SMED — Shigeo Shingo — 1969:

Es una herramienta que consta de técnicas que buscan reducir el tiempo de cambio del
molde, o instrumento especifico, de una maquina para pasar de producir el producto A al
producto B. Se busca que el tiempo para realizar los ajustes o cambios en el setup de la
maquina sea menos de 10 minutos, mejorando la productividad expresada en una mayor
flexibilidad en los pedidos o elevar los niveles de produccion al reducir ‘tiempos
muertos’, logrando una ventaja competitiva en relacion a la capacidad de satisfaccion de
las necesidades. Estas técnicas se suelen aplicar cuando por la misma linea de produccion
pasan diferentes tipos de productos, motivo por el cual se necesitara hacer variaciones en
los equipos, o parte de los mismos. Estas modificaciones se llegan a realizar con la

maquina en funcionamiento o cuando no esta en uso.
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Teoria de método de las 5°S de Toyota — 1960:

Se cred en Toyota, en los afios 60, y agrupa una serie de actividades que se
desarrollan con el objetivo de crear condiciones de trabajo que permitan la
ejecucion de labores de forma organizada, ordenada y limpia. Dichas condiciones
se crean a través de reforzar los buenos habitos de comportamiento e interaccion
social, creando un entorno de trabajo eficiente y productivo (Salazar Lopez,
2019).

Viene a ser una técnica para la calidad, de origen japonés, compuesta de cinco fases que
buscan que el entorno laboral sea mas organizado, limpio, seguro y ordenado, de forma
estable. Para lograrlo es necesaria la participacion y compromiso de todos los
colaboradores ya que de ellos depende que, una vez terminada la implantacion, estas
mejoras se mantengan y perduren en la empresa. Este método consigue impactar
positivamente sobre la calidad, productividad, disminucion de costos y uso de tiempo

innecesario.

Teoria del mejoramiento continuo — Kaisen:

Este enfoque se basa en implementar o perfeccionar constantemente métodos que
mejoren las actividades de una empresa, considerando que la calidad se gestiona mejor
de forma progresiva; es decir, mientras mas temprano se detecte un problema, serd méas
sencillo corregirlo y ocasionara menor dafio o pérdida. Este modelo gira en torno a
planificar y prevenir. Generalmente para empezar a aplicarla no se requiere de gran
inversion econdmica, pero si del compromiso y esfuerzo permanente de los agentes

internos.

Teoria de la calidad total:

Esta visién combina perspectivas estadounidenses y japonesas puesto que se enfoca en
generar impacto de mejora en toda la empresa a través del compromiso de todas las areas,
el personal y el entorno. Esto parte desde la etapa inicial hacia el resto de la cadena,
buscando, previniendo y eliminando errores. Se consigue en gran parte por las técnicas
aplicadas por lo que resulta factible llevar a cabo un control de las variaciones en partes

estratégicas del proceso productivo que permitan predecir.
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2.3 Definicién de Términos Basicos

Mejora Continua

Es un enfoque para incrementar el desempefio de las operaciones que consiste en buscar
y analizar constantemente factores que permitan optimizar la productividad, a través de
una mejor ejecucion de los procesos, de forma permanente y sostenida en el tiempo.
Centra parte de su enfoque en quitar actividades poco Utiles que no agregan valor a los

procesos o productos y perjudican la eficiencia.

Gestion de Operaciones

Es una herramienta estratégica importante para lograr ventajas competitivas que ayuda
en la eficacia de la produccion de bienes y servicios, a lo largo de la cadena. Este conjunto
de actividades genera valor en la oferta de la empresa pues uno de sus ejes principales es
la busqueda de productividad gque se ve estrechamente asociado al nivel de control con el

que cuente la compafiia.

Proceso

Es el conjunto de actividades que emplea recursos con el fin de convertir elementos de
entrada en bienes o servicios en satisfaccion del cliente interno o externo. Se divide en

procedimientos y los recursos que se les asignan.

Competitividad

Es la destreza de una organizacion para tener un desempefio superior, en relacion a su
competencia, desde el punto de vista del cliente. Es un concepto relativo que puede variar
en el tiempo o de acuerdo al nivel de comparativa realizado porque si bien una empresa
podria considerarse competitiva en el mercado nacional, si sale a competir al extranjero
podria toparse con competidores que tienen una mejor estructura de costos u otros puntos

a favor. Esta destreza depende de la organizacion en general, no solo de un area.
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Procesos Criticos

Son los procesos clave que una organizacion debe llevar a cabo con estricto cuidado de
su desemperio y resultados debido a que su aporte es fundamental para el progreso y
desarrollo empresarial, cumpliendo sus objetivos. Cuando estos procesos se desconocen

el riesgo de fracaso es mucho mayor.

MYPE

Es una unidad o agente econdmico cuyo objetivo es desarrollar actividades econémicas
en un mercado determinado, bajo normas estipuladas para cada tipo de empresa. Esa
agente tiene beneficios gracias a los que tendra impulso en el crecimiento del negocio.
La Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT,
2021) establece que las microempresas tienen entre 1y 10 trabajadores y registran ventas
no mayores a 150 Unidades Impositivas Tributarias (UIT); mientras que, las pequefias
empresas cuentan con entre 1 y 100 colaboradores y tienen un monto maximo de ventas
de hasta 1700 UIT.

Sector econdmico

Son un grupo de industrias estrechamente relacionadas que comparten similitudes en
cuanto a su oferta, pero no venden lo mismo; es decir, pueden tener cierta rivalidad o
dependencia unas con otras. Por ejemplo, el sector de computadoras que comprende las

industrias de hardware, software y componentes de computo.

Industria

Son las divisiones, dentro de un sector econémico, que delimita un poco mas el conjunto
de actividades econémicas que se realizan dentro de la misma. Generalmente esta
conformado por empresas que ofrecen productos o servicios similares entre si. Por
ejemplo, la industria de hardware contiene las laptops, smartphone, parlantes, etc. Esto
no limita la interaccion entre industrias puesto que la industria de los componentes de

computo puede ser proveedora de la industria de hardware.
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Flujo de producto

Es la composicion de secuencias y actividades operativas que se sigue desde la llegada
de materia prima a la planta de produccion, hasta la conversion en un producto final,

pasando por todas las etapas requeridas.

Cadena de valor

Es una herramienta tipo modelo que describe el desarrollo de generacién de valor
aplicable tanto a una organizacion en general, como a sus actividades tomando en cuenta

la ventaja competitiva.

Gestion de inventarios

Es una actividad importante dentro de la administracién estratégica de una empresa pues
persigue la consecucion de una coordinacion y eficacia en el manejo de los materiales

requeridos en la actividad productiva.

Las tareas correspondientes a la gestion de un inventario se relacionan con la
determinacion de los métodos de registro, los puntos de rotacidn, las formas de
clasificacion y los modelos de re inventario, determinados por los métodos de
control y busca la coordinacion y eficacia en la administracion de los materiales

necesarios para la actividad. (Miranda Roque, 2018)

Segmento de mercado

Son distintos grupos de clientes, dentro de un mercado, que se diferencias por sus
atributos y requerimientos especificos. Por ejemplo, en la industria de la cerveza existen
consumidores que optan por marcas de consumo masivo, otros que cuidan su peso y

prefieren light y también quienes optan por las cervezas artesanales.

PMIH

Acrénimo utilizado para referirse al conjunto de productos, en proceso o terminados,

materiales, insumos o herramientas con los que cuenta la empresa para la fabricacion.
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TIC (Tecnologias de la Informacion y la Comunicaciéon)

Es el conjunto de herramientas tecnoldgicas que hacen posible a las empresas contar con
un “mejor acceso y clasificacion de la informacion como medio tecnolégico para el
desarrollo de su actividad” (Hernandez, 2018). Estas herramientas son requeridas para la
transferencia, proceso y almacenamiento de informacién, a traves de dispositivos
electronicos, ordenadores, softwares informaticos y redes, permitiendo una

comunicacion bidireccional entre personas por medio de distintas plataformas.

Business Intelligence

Es la destreza de utilizar los datos de una compaiiia, transformarlos en informacion util y
esa informacién en conocimiento para hacer mas optima y facil la toma de decisiones.
Este proceso se apoya de una serie de herramientas y estrategias con las que se puede

analizar los datos disponibles de una empresa.

Benchmarking

Es la captacion, asimilacion e incorporacion de mejores practicas laborales que se toman
de otras empresas para mejorar la cadena de valor propia y potenciar las fortalezas. Busca
tomar una referencia y a partir de ello ir subsanando deficiencias o perfeccionando

diversas areas.

KPI (Key Performance Indicators)

Son indicadores o métricas importantes que deben ser controladas pues determinan en
nivel de éxito de una estrategia, e indican qué tanto se estan logrando los objetivos

establecidos para tomar buenas decisiones basadas en el desempefio real de la empresa.

SOM (Share of Market)

Es una métrica porcentual que resulta del calculo de las ventas de lo ofertado por un
negocio, en comparacion con las ventas totales en su mercado, y ayuda a medir el éxito

de la empresa y su crecimiento.
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SMED (Single Minute Exchange of Die)

Es una técnica de trabajo que hace posible reducir y acelerar el tiempo en el set up o
configuracién de las partes de una méquina en una operacion que no dure méas de 10
minutos de modo que sea versétil variar la cantidad de lotes de produccion y elaborar
distintos productos sin afectar la productividad. Al disminuir la inactividad en el tiempo
de cambio de un equipo se puede producir mas, reducir costos de produccion y mejorar

los méargenes de rentabilidad.

Kaizen

Es un concepto filosofico de origen japonés que se refiere a un método de gestion de la
calidad basado en la mejora continua por medio de acciones simples y concretas que,
realizadas de forma constante y organizada, ayudan a conseguir objetivos importantes de

manera gradual y sin interrupciones, implicando a todos los niveles de la organizacion.

ERP (Enterprise Resource Planning)

Los sistemas de planeacién de recursos empresariales son programas que hacen posible
la integracion de un conjunto de operaciones internas de una organizacion relacionadas a
la produccion, RRHH, logistica, distribucion y contabilidad. Integra toda la empresa a
través de una misma plataforma la cual se divide en modulos que hace posible una mejor
distribucion de la informacion de modo que exista una estandarizacién en el orden del
manejo de datos. Ademas, estos sistemas pueden integrarse con otros para obtener

resultados méas completos y producir informes relacionados al estado de la empresa.

SIG (Sistema Integrado de Gestion)

Es un proceso que consta de distintos estadios que satisfacen los requerimientos de un
sistema de gestion unificado, sustentandose en los procedimientos, funcionamiento,
seguimiento y control, evaluaciones y mejoras, de modo que la empresa sea capaz de
mantener el compromiso con sus grupos de interés, sistematizando todos sus procesos y

logrando ser mas eficientes y eficaces.
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CAPITULO III: HIPOTESIS

3.1 Hipotesis de la Investigacion

3.1.1 Hipdtesis General

Es posible y viable mejorar el desempefio de la empresa Industria de la Hebilla S.A.C.
mediante la implementacion de un sistema de mejora continua, que impacte

positivamente en los resultados.

3.1.2 Hipotesis Especificas

e El control de existencias de la empresa permite planificar de forma eficiente

el uso y aprovisionamiento de recursos materiales.

e La medicion, control y seguimiento del proceso productivo bajo el sistema

de mejora continua disminuye la cantidad de errores en la cadena.

e El sistema de mejora continua clarifica los métodos de trabajo y permite
detectar los problemas y generar soluciones eficientes.

3.2 Variables y Operacionalizacion de variables

3.2.1 Variables

Luego de establecer la hipdtesis general y especificas, continda la formulacion de

variables.
Variable Independiente: Aplicacion de la mejora continua

Variable Dependiente: Desempefio de la empresa
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3.2.2 Operacionalizacion de Variables

Figura 3.1

Matriz de Operacionalizacion
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CAPITULO IV: METODOLOGIA

4.1 Disefio metodologico

Enfoque

La investigacion es un estudio de caso bajo un enfoque cualitativo aplicado a una empresa
en particular que busca mejorar sus resultados por medio de la implementacion de un

sistema de mejora continua, que genere un impacto integral.

Tipo de investigacion

La investigacion es aplicada puesto que se aplica teorias ya existentes en beneficio de la
sociedad en cuanto a los resultados de este estudio.

Nivel / Alcance de la Investigacion

La investigacion es descriptiva ya que la tesis se enfoca en la investigacion de las
caracteristicas o elementos que conforman una organizacion, incluyendo a un conjunto

de personas, para presentar un analisis de estudio de caso.

Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion es no experimental debido a que esta se lleva a cabo sin
administrar, controlar o manipular variables; es decir, sin hacer alguna modificacion de

cualquier tipo sobre estas.
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4.2 Disefio muestral censal

Para efectos del anélisis se tomo en cuenta a todos los colaboradores de la empresa al
momento de la evaluacion y se busco obtener sus respuestas en relacion a las variables
establecidas. EI nimero de trabajadores, de Industria de la Hebilla, en aquel momento era
el que se refleja en la Tabla 4.1 y, cabe afiadir que, en ese conteo estan incluidos los
propietarios de dicha organizacién ya que, tal como sucede incluso en empresas

competidoras, ellos también realizan tareas de nivel tactico y ocasionalmente operativo.

Tabla 4.1

Cantidad de colaboradores segun el nivel

No. Nivel Cantidad
1 Estratégico 2
2 Tactico 4
3 Operativo 10

Nota. Se tom6 en cuenta a las personas que laboran dentro de planta.

Este estudio es censal debido a que se empled el total (100%) de la poblacién de
trabajadores de la empresa pues al ser un niamero de personas reducido y tratarse de un
estudio de caso es manejable. Ademas, para obtener resultados mas plausibles de este
grupo de encuestados y aumentar en nivel de racionalidad se incluyé a trabajadores de
empresas competidoras del mismo rubro, a las que el investigador tuvo acceso, de modo
que la informacidn obtenida abarque diferentes realidades para formar una construccion
global manteniendo la conjetura del modelo de negocio analizado. Es necesario precisar
que debido al contexto de pandemia solo se pudo establecer contacto con empresas
competidoras cuyos propietarios tienen familiaridad con el investigador y tal como ya se
explicd lineas arriba comparten el mismo giro de negocio, pero presentan diferentes

realidades.

Debido a la coyuntura de distanciamiento social obligatorio, por medidas
sanitarias preventivas, se estableciéo como cantidad de encuestados a 20 trabajadores, de
la empresa en andlisis y sus competidores, pues no es posible acudir a los demas negocios
y, al no ser una actividad econdmica de primera necesidad, muchos no estan operando y

su horizonte de reapertura es incierto al haber sido afectado también su mercado.

Por otro lado, también se busco recolectar informacion de parte de los dos duefios
de Industria de la Hebilla para elaborar una propuesta en el sistema de mejora continua
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enriquecida con datos primarios en relacion a las variables referentes al campo de
investigacion. Se requirid la participacion de ellos por su experiencia y conocimiento en
las variables analizadas. Ademas, se considerd necesario el aporte de otros empresarios
del mismo rubro para que, al igual que con los colaboradores, se pueda contar con una
vision amplia del manejo de diferentes empresas y establecer comparativas que permitan
el benchmarking basado en una “evaluacion de productos, servicios y procesos entre
organizaciones, mediante el cual una de ellas analiza como otra realiza una funcion
especifica para igualarla o mejorarla” (de Cardenas Cristia, 2006) y proponer un modelo

de alto impacto.

En el analisis y desarrollo de la tesis se tomé como principal fuente de
informacion las manifestaciones de los propietarios de los negocios investigados. En este
sentido, la cantidad Optima de entrevistados se concluye a través de la saturacion de
respuestas; es decir, el “momento en que una entrevista ya no ofrece nuevos datos a los
recolectados en entrevistas previas” (Diaz Bravo, Torruco Garcia, Martinez Hernandez,
& Varela Ruiz, 2013). Por ello, se considerd que el nimero adecuado de empresarios a

investigar son siete.

En este caso, para poder realizar un analisis a mayor profundidad, ademas de los
dos propietarios de la empresa en estudio, también se optd por incluir en este censo a
otros cinco empresarios de negocios competidores y de este modo poder abarcar
diferentes posturas. Se estd trabajando un censo con agentes internos y externos
entrevistando a un namero total de siete directivos que como parte de sus labores también

cumplen tareas operativas, unos en mayor medida que otros.

4.3 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

En la recoleccion de datos, para la obtencion de informacion de la fuerza laboral se
empleard la técnica de encuestas, en base a un instrumento de cuestionario de 16
preguntas, las cuales seran impartidas a 20 trabajadores, de la empresa en analisis y
competidores, de areas operativas y de gestion. La decision de incluirlos se debe a que
conocen directamente y son participantes activos en las operaciones, por lo que podran
aportar datos relevantes a la tesis; ademas, por filosofia de la empresa en algiin momento
pudieron haber rotado a otros puestos para cubrir ausencias o completar horas lo que

enriquece aln mas la vision holistica que se quiere tener en esta investigacion.
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Producto del contexto actual de distanciamiento social y para mejorar el manejo
y orden de los resultados, estos cuestionarios se aplican por medio de Google Forms,
ayudando ademas a la practicidad y eficiencia en el manejo de la informacion recopilada.
Las instrucciones serdn expuestas directamente en cada pregunta para que el investigado
tenga pautas de resolucion. Estas seran resueltas con el apoyo directo del autor de la tesis,

de ser necesario.

Por otro lado, para obtener informacion de los duefios se emplea la técnica de
entrevistas telefonicas debido a que en este punto es necesario profundizar mas en sus
respuestas y obtener informacion directa a analizar. Para esto, como instrumento de
recoleccion se emplea una encuesta de 16 preguntas enfocadas en obtener datos de su
actividad empresarial, asociados al objeto de estudio. Esta guia de entrevista se aplicara

a propietarios quienes, al mismo tiempo, cumplen funciones operativas y de direccion.
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CAPITULO V: DISCUSION

5.1 Andlisis Situacional de la empresa

5.1.1 Descripcion de resultados en los cuestionarios
5.1.1.1 Encuesta a colaboradores

Figura5.1

Pregunta 1: Antigiiedad del colaborador en la empresa

m Menos de 1 afio

m Entre 1y 5 aflos
Entre 5y 10 afios

= Entre 10y 15 afios

= M3ds de 15 afios

En la figura 5.1 se observa que la muestra censal seleccionada esta integrada, en su
mayoria, por trabajadores con una antigiiedad mayor a 15 afios en la misma empresa,
quienes representan el 35% del total, y seguida por un 30% de personas que llevan
laborando entre 1 y 5 afios. S6lo el 5% tiene menos de 1 afio.

Figura 5.2

Pregunta 2: Género del colaborador

= Masculino

= Femenino

En la figura 5.2 es posible evidenciar que, en relacion al género, el 25% de la muestra

censal son mujeres, mientras que el 75% de colaboradores son hombres.
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Figura 5.3

Pregunta 3: ¢ Se siente comprometido(a) con la empresa a través de su trabajo?

m Sj

= No

En la figura 5.3 se demuestra que los trabajadores, al ser preguntados sobre el
compromiso que sienten en cuanto a la relacion entre su esfuerzo y los resultados de la
empresa, en la totalidad (100%) de encuestados estan caria o suficiente productividad

podrian perjudicar o beneficiar al negocio.

Figura 5.4
Pregunta 4: Problemas mas frecuentes que le han impedido tener un mejor rendimiento

Mala coordinacion entre los responsables
I 26%

(supervisores) y las areas de produccion

Deficiente comunicacion entre usted y _ 8%
. ~ 0
quien controla su desempefio
Falta de insumos o material directo | N EEEEEEEE 2o
Fallasen la maquinario | 247

Falta o pérdida de herramientas _ 16%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

En la figura 5.4 es posible denotar que respecto a los problemas mas frecuentes que
perjudicaron en algin momento su desempefio, la mayor incidencia de estos recae en la
falta de insumos o material directo a tiempo, y la mala coordinacion entre supervisores y
las areas de produccion; con un 26% de incidencia en cada uno sobre el total de
respuestas. Luego, el tercer problema mas frecuente son fallas en la maquinaria en un

24%, seguido por falta o pérdida de herramientas de trabajo (16%).
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Figura 5.5

Pregunta 5: Frecuencia con que sus jefes controlan su desempefio en su puesto.

= No controlan mi
desempefio

m 1 vez por semana

Entre 2 y 4 veces por
semana

m Mds de 5 veces por
semana

En la figura 5.5 es posible observar que respecto al énfasis que los directivos le ponen al
control en el desempefio del personal, el 45% de encuestados asegurd que, en su puesto,
sus jefes controlan el cumplimiento y avance de sus tareas mas de 5 veces por semana.
Luego, un 15% afirmé que el control de su trabajo lo hacen entre 2 y 4 veces por semana;
mientras que otro 30% considera que son controlados apenas 1 vez por semana. Solo el

10% sostuvo que la empresa no controla su desempefio.

Figura 5.6
Pregunta 6: ¢Alguna vez ha reportado desperfectos cuando el producto estuvo en su

area?

L]

= No

En la figura 5.6 se observa que, teniendo en cuenta que durante el proceso productivo
pueden ocurrir fallas en los productos en proceso sea o0 no de responsabilidad del operario
que se da cuenta esto, el 95% de colaboradores en algin momento si han informado a sus
jefes o supervisores de la deficiencia encontrada; mientras que el 5% no lo hicieron,

pudiendo deberse esto a diversos motivos.
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Figura 5.7
Pregunta 7: Si en la pregunta 6 marcé “Si”, ;Qué reaccion tuvieron sus jefes hacia

usted?

Le pidieron que solucione el problema _ 57%

La empresa no le dio importancia - 7%

Llamada de atencién o amonestacion _ 32%

Descuento en el sueldo . 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

En la figura 5.7 se observa que, en relacion a la pregunta 6, quienes aseguraron que si
han reportado las fallas halladas en los productos, el 57% de personas manifestaron que
la reaccion del supervisor o jefe fue pedirle que solucione el problema notado, teniendo
solo una accion reactiva ante este hecho, mas no buscando erradicarla de raiz. Por otro
lado, el 32% afirmo que, a causa de dar cuenta del problema, recibieron una llamada de
atencion o amonestacion por parte del supervisor o jefe, pudiendo ser o no culpable del
error. Apenas el 7% y 4% sostuvieron que la empresa no le dio importancia a la

ocurrencia o sufrieron un descuento en el sueldo, respectivamente.

Figura 5.8

Pregunta 8: Si en la pregunta 6 marco “No”, explique su motivo.

No tiene buena comunicacién el

0,
supervisor 0%

Temor a que le descuenten en su sueldo = 0%

Miedo a alguna llamada de atencidn _ 100%

La empresa no les dan importancia a
errores

0%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

En la figura 5.8 se observa que, respecto a la pregunta 6, de las personas que aseguraron
no haber reportado la falla encontrada cuando el producto en proceso estuvo en su area
operativa, el total (100%) sostuvo que no lo hicieron por miedo a algin Ilamado de
atencion por parte del jefe o supervisor. Esto podria denotar un serio problema

comunicacional dentro de la empresa.
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Figura 5.9
Pregunta 9: Respecto al area en la que usted trabaja, ¢ Qué mejora urgente se deberia

realizar?

= Mejorar el control de
calidad...

m Tener disponibilidad de
herram...

Planificar las tareas con
anticip...

m Mejorar la distribuciony
orden de...

m Agilizar las labores del
SUpervisor...

En la figura 5.9 se evidencia que al ser preguntar sobre la mejora que urge realizar en su
area o proceso de trabajo, el 50% coincidié que se necesita poner énfasis en planificar las
tareas y no trabajar de forma desorganizada. Ademas, otro 25% enfatizo en la importancia
de mejorar el control de calidad a lo largo de la cadena de produccion para que el producto
en proceso no llegue con fallas a su area y no genere problemas en la productividad. Por
otra parte, el 20% contestd que deberia haber disponibilidad de herramientas, materiales

e insumos oportunamente para evitar cuellos de botella por el retraso en algln proceso.

Figura 5.10
Pregunta 10: ¢ Considera necesario que la empresa lo capacite para que pueda

mejorar su desempefio?

= Si, me parece
adecuado

= No, considero que
hago bien mi trabajo

90%

En la figura 5.10 se observa que el 90% de trabajadores considera necesario que la
empresa los capacite para mejorar su desempefio operativo, para entregar mayor valor a
la empresa, esta mejore sus resultados y los colaboradores puedan beneficiarse en cuanto
a sus condiciones laborales. Por otro lado, el 10% asume que su trabajo brindado cumple

con las expectativas de la empresa y tienen, segun su apreciacién, un buen desempefio.
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Figura5.11

Pregunta 11: ¢ Cree que seria importante esta implementacion en la empresa?

= Definitivamente Si
m Probablemente Si
Probablemente No

m Definitivamente No

En la figura 5.11 se observa que, luego de explicar la propuesta del modelo de gestion de
operaciones sobre la cual se basa esta investigacion, el 75% de encuestados considera que
la empresa definitivamente deberia implementar esta solucion integral como parte de sus
labores de gestion. También, otro 25% de colaboradores opina que probablemente seria
importante poner en marcha esta propuesta en la organizacion. No se obtuvo respuestas

que indiquen gue el modelo de gestion de operaciones propuesto no seria relevante.

Figura 5.12
Pregunta 12: ;Qué mejoras podria tener la empresa con la implementacién de esta

propuesta?

Incrementaria la productividad de la _ 27%
empresa 3
Disminuirian las fallas en los productos _ 31%
porque se mejoraria el control %
No faltarian materiales o insumos cuando o,
; I 2o
se necesiten
No se perderian las herramientas de o
| 1
trabajo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

En la figura 5.12 se aprecia que sobre los beneficios de implementar el modelo de gestion

de operaciones propuesto resaltan tres respuestas. Primero, el 31%, sobre un total de 51,
considera que esta solucién podria disminuir las fallas en los productos pues el control
mejoraria y aseguraria una optima calidad. Segundo, el 29% cree que ayudaria a contar
con materiales e insumos a tiempo por el mejor control de almacén y requerimientos. En
tercer lugar, el 27% indico que este modelo incrementaria la productividad de la empresa.
Un 12% final opina que disminuiria la pérdida de herramientas de trabajo.
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Figura5.13

Pregunta 13: ¢ Estaria dispuesto(a) a conformar equipos de trabajo con otras etapas?

10% 9fe

= Definitivamente Si
m Probablemente Si
Probablemente No

m Definitivamente No

90%

En la figura 5.13 se observa que el 90% de encuestados indico estar estaria de acuerdo en

conformar equipos de trabajo; mientras que el 10% probablemente si lo haria.

Figura 5.14
Pregunta 14: ¢ Estaria dispuesto(a) a reportar de forma constante sus resultados un

lider?

m Si, estaria de acuerdo

= No, no me gusta que
me contrelen

El 95% de personas estaria dispuesto a dar reportes constantemente de su desempefio.

Por otro lado, el 5% indicd que no estaria de acuerdo en ser controlado exhaustivamente.
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Figura5.15

Pregunta 15: ¢ Cree usted que esté apto para liderar un equipo de trabajo?

m Si, estoy apto.

= No, pero me podria
capacitar.

No, creo que alguien maslo
harfa mejor.

El 40% de encuestados asume estar apto para liderar un equipo de trabajo conformado
por 2 o 3 areas del proceso productivo. Otro 55% indica que previamente necesitarian

capacitarse; mientras que el 5% restante no estaria de acuerdo en hacerse de este cargo.

5.1.1.2 Entrevista a empresarios

En este punto se seleccionaron las preguntas mas relevantes para el estudio y se describe
las respuestas proporcionadas, de forma sintetizada, por cada entrevistado de modo que

se sea posible obtener informacion relevante para el analisis.

Para la recoleccion de informacidn se realizaron entrevistas a siete empresarios
del mismo rubro que la empresa en andlisis por medio de una Ilamada telefénica, como
medio de comunicacion, cuyo perfil se encuentra en la tabla 5.1; los mismos con quienes
se cubrié un protocolo de consentimiento informado y confidencialidad tomando su
informacidn y aporte para fines académicos. Se hicieron 17 preguntas relacionadas a la
parte operativa de su empresa, enfatizando en las deficiencias y oportunidades de mejora
que, segln su punto de vista, tienen mayor impacto. Se determino, por el nivel de
saturacion en las respuestas, que la cantidad Optima de entrevistados seria siete; es decir,
por la repetitividad en sus respuestas se concluyd la etapa de levantamiento de

informacidn en este grupo de personas.
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Tabla 5.1

Perfil de los entrevistados

No. Nombre Cargo
1  Maria Matta Propietario — Gerente Administrativo
2 José Araujo Propietario — Gerente General
3 Valentin Araujo Propietario — Gerente General
4 Miguel Araujo Propietario — Gerente General
5  Victor Trillo Propietario — Supervisor de procedimientos
6  Yudit Padilla Propietario — Administrador de ventas
7  Lizet Fernandez Propietario — Supervisor de ventas

Nota. Datos generales de los siete empresarios entrevistados.

Para tratar la informacion obtenida se opté por seleccionar las preguntas mas
relevantes en el estudio y procesar sus respuestas codificandolas segun un orden en sus
respuestas, por pregunta, extrayendo los fragmentos mas relevantes de sus
manifestaciones para que luego sirvan en el andlisis. No se transcribi¢ literalmente las

entrevistas.

Tabla5.2

Entrevista — pregunta 1

Pers. ¢Considera que existen problemas de gestion u operativos dentro de su empresa?
1 Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

~N o o b~ wN
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Tabla 5.3

Entrevista — pregunta 2

(@) ¢Cuales son los problemas mas frecuentes que ocurren dentro de su empresa?

Pers. (b) ¢(En qué areas o procesos se presentan?

(c) ¢Con qué frecuencia ocurren?

(a) Demora en pedidos, productos en proceso fallados, errores del operario, fallas en la calidad.
1 (b) Fundicion, bafios galvanicos, laqueado.

(c) Fundicién:4-5 veces al mes; Bafios Galvanicos: 1-2 veces por semana; Laqueado: 5-6 veces

por semana.

(a) Mala organizacién, estructura de produccion, sistema de ventas y poca diversificacion en la
2 cartera de productos.

(b) Area administrativa y fundicién en sobreproduccion.

(c) Muy frecuente en general.

(a) Ausencia del personal y reemplazo con otro que no era el indicado (apenas producia 70%).
3 (b) Fundicion.

(c) En general, 1-2 veces al mes.

(a) Saturacion de la produccién, mala planificacién
4 (b) El cuello de botella es el proceso de Bafios.

(c) Cuando es tiempo de “campafia”, entre octubre y diciembre.

(a) Falta de insumos y material en el almacén. Pérdidas muy rapido de productos terminados.
5 (b) Logistica.

(c) Mensualmente hacen un conteo y existe el riesgo de detectar hurtos.

(a) No hay stock permanente de materiales e insumos. Compras a Ultima hora y generan retraso.
6 (b) Almacén.

(c) 1-2 veces al mes. Mayor incidencia en tiempo de campafia.

(a) Falta de logistica. No se programan compras de materiales e insumos, todo a Gltima hora.
7 (b) Produccién

(c) 10 veces al mes.
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Tabla5.4

Entrevista — pregunta 4

Pers.

(a) ¢El control de existencias y bienes de su empresa es planificado y seguido correctamente?
(b) ¢De qué manera controlan existencias y bienes?
(c) ¢Sus métodos presentan deficiencias?

(a) No, se actua para “apagar incendios”.
(b) Persona encargada, en cuadernos.
(c) En ocasiones, por aplazar tareas, no registran entradas o salidas y se carece de un control real.

(a) No, se compra cuando se agota el stock.
(b) No hay un seguimiento.
(c) Si presentan deficiencias.

(a) No, se hacen compras semanales.
(b) EI mismo controla en un cuaderno.
(c) Si, por no manejar informacién que permita ver el desempefio en tiempo real.

(a) El PT si es mapeado correctamente, pero la MP no. Las compras tampoco son planificadas;
son abastece solo cuando es necesario y adquiere incluso excedentes por prevencion.

(b) Tienen un software.

(c) No tienen deficiencias.

(a) No.
(b) Hay un encargado “capacitado” que lo lleva en cuadernos.
(c) Si, poco control real del flujo de entradas y salidas.

(a) No, porque no hay una persona directamente encargada a esa labor.
(b) Mediante ingresos con facturas y uso de cuadernos.
(c) Si. No permiten tener un control real.

(a) No. Se trabaja empiricamente
(b) Excel
(c) Si, en el abastecimiento.

Tabla 5.5

Entrevista — pregunta 5

Pers.

¢ Considera que sobre usted recaen tareas o labores operativas que no le permiten disponer de
tiempo para enfocarse en el crecimiento de su negocio?

~N o ok WN

Si. Tareas de oficina y operativas, para “ayudar” al avance del pedido.
Si

Si

No
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Tabla 5.6

Entrevista — pregunta 6

Pers.

(a) ¢Qué tipo de labores operativas realiza?

(b) ¢Cudles son los motivos por los que tiene esa sobrecarga de labores no estratégicas?
(c) ¢De qué forma podria mejorar?

(d) ¢Qué impactos positivos tendria esto?

(a) Tipear, entregar y coordinar pedidos con produccion. Calculo y pago de néminas, facturas y
letras. Compra de MP, insumos y herramientas. Trato con clientes.

(b) Costumbre adquirida de abarcar todas las funciones.

(c) Delegar funciones.

(d) Tendria tiempo para enfocarse en hacer crecer su empresa 0 en qué negocios incursionar

(a) Disefio y mecanizado de patrones. Coordinar cuando hay problemas.
(b) No delega; cosa que es parte de costumbres.

(c) Asignando a personas que cubran esas tareas.

(d) Crecimiento, mejora de la imagen de la empresa

(a) Labores relacionadas al control de la produccion y operaciones administrativas.
(b) Falta de coordinacion.

(c) Invirtiendo en mejoras.

(d) Tener mas control del avance de pedidos.

() No realiza labores operativas.

(b) No realiza labores operativas.

(c) Tecnologia, maquinaria, agilizar mas las ventas, potenciar el marketing de su empresa.
(d) Hacerse mas conocido en el mercado. Tendria mas ventas. Mayor rentabilidad.

(a) Labor es Jefe de mantenimiento, cuando es necesario se encarga de ventas y produccion.
(b) Falta de personal calificado para delegar.

(c) Contratar personal capacitado.

(d) Le permitiria disponer de un enfoque empresarial a futuro.

(a) Area de ventas y otras areas relativas al control de los productos

(b) El personal contratado no estd muy inmerso en la cultura de calidad que promueven.

(c) Delegar a personas capacitadas y hacer un diagrama de flujo para estandarizar procesos.
(d) Mejorarian los resultados, habria menos sobrecarga de tareas. Mejor desarrollo y visién.

(a) Realiza compras de urgencia cuando falta algin insumo, dejando su labor de venta.
(b) Mala planificacion.

(c) Encargar. Tener un profesional encargado de la logistica.

(d) Le podria dedicar el total de su tiempo laboral a las ventas
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Tabla 5.7

Entrevista — pregunta 7

(@) ¢De qué forma hacen medicidn, control y seguimiento de procesos productivos?
(b) ¢Utilizan técnicas o herramientas para llevar a cabo esto?

Pers. (¢ ¢Cudles?
(d) ¢Qué deficiencias o problemas presenta su método?
(a) Cada area tiene 1 persona responsable.
(b) No.
1  (c) Lo hacen en cuadernos.
(d) Problemas en fundicion por errores en los SKU y equivocacion de color final en el area de
bafios galvanicos.
(a) Hay un encargado responsable de llevar el control, por érea.
2 (b) Métodos poco tecnificados.
(c) Hojas de pedido.
(d) Si el error en el pedido parte de la oficina, continla hasta el final.
(a) El mismo controla y hace seguimiento.
3 (b) No.
(c) En un cuaderno.
(d) No manejar informacién que permita ver el desempefio en tiempo real.
(a) Le falta un control més estricto de su produccién, segln el avance.
4 (b) No.
(c) En un cuaderno se lleva el avance.
(d) No lleva el control de en qué fase o proceso esta el producto, todo es verbal.
(a) Una secretaria se encarga de llevar el registro.
(b) Métodos poco tecnificados.
5
(c) Excel.
(d) Falta de coordinacion entre ventas y almacén. Lo productos vendidos, no son repuestos
(a) Delegacion de tareas a un Jefe de produccién y un Jefe del area de bafios galvéanicos.
6 (b) No.
(c) Solo existe coordinacion por llamadas telefonicas y uso de WhatsApp.
(d) Dependencia de Ilamadas y factores externos que impedian el flujo correcto de informacion.
(a) Cuentan con personal encargado de todos los procesos de produccion.
7 (b) No.
(c) El personal encargado no lleva un registro del control, solo supervisa.
(d) No poder hacer proyecciones, ni un manejo real de sus costos de produccién y ganancias.
Tabla 5.8

Entrevista — pregunta 8

Pers.

¢ Esté conforme con los resultados que ha obtenido su empresa en los ultimos tres afios?

1

~N o Ok WwN

No, pudieron ser mejores.
No, pudieron ser mejores.
Si, est& conforme.
No, pudieron ser mejores.
No, pudieron ser mejores.
Si, est& conforme.
Si, esta conforme.
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Tabla 5.9

Entrevista — pregunta 9

Pers. (A qué cree que se ha debido el rendimiento que ha tenido su empresa en los Gltimos tres afios?

1 Reduccion del mercado. Mas competencia e informalidad. Falta de interés en buscar nuevos
mercados, clientes o alternativas.

2 Competencia desleal: informalidad. Falta de busqueda de nuevos mercados.

3  Sehainvolucrado méas en su negocio. Ya no es tan condescendiente, ha puesto “mano dura”

4 Comenz6 a vender (distribuir) directamente al comprador final y obtuvo mayor rentabilidad.

5 Falta de un orden, en general. Carencia de personal preparado y calificado.

6 Relacién con los clientes, estar pendientes, hacerles seguimiento y cumplir plazos de entrega.
Entregas a tiempo. Productos diferenciados al resto por calidad, disefio y valor agregado.

7 Diferenciacion de su oferta y buen manejo de la imagen proyectada como “productos de buena
calidad”.

Tabla 5.10

Entrevista — pregunta 10

Pers.

¢Conoce herramientas tecnoldgicas o técnicas para incrementar la productividad y mejora
continua?

~N o O~ W N

No conoce.

No conoce. Pero si tiene nocion de las TI. La solucién tendria que ser a la medida de la empresa.
No conoce.

Si conoce. Tiene un sistema propio y una idea de mejoras.

No conoce.

Si conoce.

No conoce.
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Tabla5.11

Entrevista — pregunta 11

Pers. ¢Qué tan importante seria para usted implementar mejoras de gestion en su negocio? ¢Por qué?

(a) Muy importante.

1 (b) Para tener mas rapidez en procesar y sacar pedidos. El cliente pueda recibir mas rapido su
compra, vender y pedir de nuevo.
(a) Muy importante.

2 (b) Ayudaria a tener mejor informacion, tomar mejores decisiones con estadistica clara y hacer
proyecciones.
(a) Muy importante.

3 AR : . , .
(b) Disminuye la mano de obra y proporciona mejores margenes de ganancia.

4 (a) Muy importante.
(b) Mejor manejo de indicadores de desempefio de su empresa.

5 (a) Muy importante.
(b) Le hubiera permitido aprovechar el buen momento ventas que tuvo.
(a) Muy importante.

6 (b) Mejoraria aspectos de control, compra de materiales e insumos a tiempo y aspectos de gestion
interna. Disminuiria la sobrecarga de labores.
(a) Muy importante.

7 (b) Ayudaria al crecimiento del negocio. Una delegacion de funciones otorgaria mayor libertad
personal y dedicaria su tiempo solo a las funciones que le competen.

Tabla 5.12

Entrevista — pregunta 13

Pers.

¢Estaria dispuesto a invertir en la implementacién de mejoras de gestion en su negocio para
obtener mejores resultados? Monto aproximado.

~N o o b~ W N

(a) Definitivamente si. (b) Aprox. $ 10,000.00
(a) Definitivamente si. (b) Aprox. $ 10,000.00
(a) Definitivamente si. (b) Aprox. $ 3,000.00
(a) Definitivamente si. (b) Aprox. S/ 1,800.00 por mejoras en la facturacion electrénica.
(a) Definitivamente si. (b) Aprox. S/ 10,000.00
(a) Definitivamente si. (b) Aprox. S/ 20,000.00
(a) Definitivamente si. (b) Aprox. S/ 10,000.00
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Tabla5.13

Entrevista — pregunta 15

Pers. ¢ Cuales cree que son los aspectos mas importantes a mejorar dentro de su empresa?

1 La productividad de planta en general con un Sistema que facilite la gestion.

2 Abarque contabilidad, almacén, produccidn, despacho, facturacién. Que integre toda la empresa.

3 En general, el control de lo que va vendiendo, sus costos, la disponibilidad de materia prima.

4 Mas énfasis en la produccién, control de calidad, costos, inversiones, y todo lo que interviene en
la produccion.

5 El manejo de técnicas de gestion y control. Tener personal que no solo entienda un sistema, sino
gue mantenga su préctica.

6  Compra de materiales e insumos, orden en el control de la produccion y personal capacitado.

7 Mejoras en el area logistica, produccion, ventas. Integrar procesos y areas. Al estar enfocados
en el &rea productiva han dejado potenciar la parte de ventas.

Tabla 5.14

Entrevista — pregunta 16

¢ Qué mejoras o impactos positivos en el mediano plazo (6 meses) esperaria obtener de la

Pers. implementacion de un sistema de mejora continua?

1 Mas rapidez en la produccién. Menos errores en el acabado. Tener mas pedidos por el rapido
flujo de entrega. Tener toda la documentacion de oficina al dia.

2 Tener cifras mas exactas. Conocer las pérdidas de la empresa por falta de control. Saber la
utilidad exacta mes a mes. Cuanto debe y cuanto le deben. Medir la productividad del personal.

3 Mejorar el control. Mayor rentabilidad.

4 Mayor venta. Considera que por el tipo de facturacion que tenia, se demoraba mucho en atender,
el publico se incomodaba y se podria ir.

5 Mas orden y que su empresa sea un poco mas independiente, en ciertas tareas.

6  Podria incrementar la rentabilidad. Control exacto de los ingresos. Mayor orden.

7 Mejoras y cambios en su organizacion. Poder ingresar a otros mercados con la seguridad de no

tener deficiencias en la produccién y disponibilidad de mercaderia.
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5.1.2 Analisis del marco global

Entorno Politico, Legal

Ante la pandemia por el SARS-CoV-2 el estado peruano ha promovido una serie de
cambios obligatorios en las condiciones operativas de las empresas como medidas
preventivas para los trabajadores. Una de ellas, y por la que no todas las empresas
pequefias de produccion podran ser parte de las fases de reactivacion, es el requerimiento
de un Protocolo sanitario de prevencién, control y manejo del Covid-19 que busca que
“los empleadores actualicen sus planes y protocolos de seguridad para atender los riesgos
y las fuentes de exposicion, rutas de transmision y otras caracteristicas particulares”
(Sociedad Nacional de Industrias, 2020) para evitar el contagio del virus provocando,
ademas, que las empresa incrementen sus costos. Bajo este requerimiento, muchas
empresas por razones de capacidad interna de planta, econdémicas, organizativa o de otra
indole, no podran reaperturar sus operaciones bajo lo establecido por la ley por lo que la

informalidad podria incrementar a partir de esto.

Otra disposicion que confirmd el entonces Presidente del Consejo de Ministros de
setiembre del 2019 hasta julio del 2020, Vicente Zeballos, establecié lineamientos de
suspension por un plazo indeterminado de los eventos y actividades sociales puesto que,
tal como sefiala un medio local, dicho funcionario declar6 que “todas las actividades de
indole social van a quedar postergadas de manera indefinida, todo tipo de
aglomeraciones” (Gestion, 2020) que puedan representar una amenaza de foco
infeccioso. Por lo anterior, muchas empresas y personas involucradas economicamente a
este tipo de actividades se han visto perjudicadas por lo que varias han tenido que cambiar
de giro o reformular sus operaciones y propuesta de valor. Este es el caso de los
fabricantes de medallas, trofeos, entre otros productos relacionados.

Entorno Econémico

La inmovilizacion de todas las actividades econdmica consideradas no esenciales, como
medida preventiva ante el actual contexto de pandemia por el COVID-19, ha impactado
fuertemente en la economia del pais provocando segun el Banco Central de Reserva del
Per( (2020) una disminucion del 40.5% del PBI en abril y, en acumulado, una reduccion
de 13.1% entre enero y abril del presente afio. Bajo este panorama resulta ldgica la postura

del presidente del Banco Central de Reserva del Peru, Julio Velarde (2020), al afirmar
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que se esta viviendo la mayor caida de los ultimos 100 afios proyectando que, ante un
escenario positivo, la economia a nivel pais apenas pueda recuperarse en el primer
trimestre de afio 2021, en los niveles sostenidos antes de la pandemia. Esta situacion ha
provocado que, segun el reporte de inflacién de junio, en el primer trimestre mavil, entre
marzo y mayo, se registre “una caida de 47,6 por ciento en la poblacion ocupada de Lima

Metropolitana, equivalente a una pérdida de 2,3 millones de empleos” (BCRP, 2020).

La actividad de manufactura no primaria ha sido una de las mas afectadas pues si
bien, segin el BCRP (2020), en el 2019 este subsector presentd un crecimiento de 1.2%,
para en el primer cuatrimestre del afio reflejé una caida del 25.5% por lo que con una
recuperacion lenta a partir de la fase 1 de reactivacion se esperaria que para finales del
2020 el subsector llegue a un descenso de 23.8%. En adicién a lo anterior, el consumo
privado también se ha visto mermado por la pérdida de ingresos a causa del desempleo,
incremento del ahorro de forma preventiva y, finalmente, las compras de otros paises de

productos de exportacion se han limitado por el contexto de recesion sincronizada.

Figura 5.16
Crecimiento del PBI historico y proyectado en América Latina
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Nota. Tomado del Reporte de Inflacién (BCRP, 2020)

Entorno Social, Cultural

Los valores y costumbres sociales, si bien no cambian en un periodo de tiempo corto,
pueden acelerar su variacion a partir de fenémenos traumaticos tal como la crisis
epidemioldgica ocasionada por el coronavirus. Esto ha creado oportunidades y amenazas
para los negocios, segun su giro economico. Segun Morales (2020), director de
Educacion a Distancia de ESAN, las sociedades de paises latinoamericanos,
caracterizadas por la efusividad en sus muestras de aprecio, tenderan a cuestionar si sus

habitos de interaccion social son las mas seguras.
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A causa de las restricciones de circulacion establecidas, los habitos de compra no
seran los mismos. Se espera que las personas tiendan a cambiar sus decisiones respecto
al consumismo e incrementar, en cierta medida, sus ahorros ante la incertidumbre de
inestabilidad laboral. Esto impactaria en muchas industrias relacionadas directa o
indirectamente a esta transformacion. Tal es el caso de la industria de la moda cuyas
ventas podrian reducir abruptamente y con ello la de otras industrias relacionadas como
el cuero, produccion de botones, hebillas, entre otros complementarios. Otro ejemplo es
el de los eventos deportivos y con ello el perjuicio de los negocios de venta de trofeos,
medallas, distintivos, etc. Eso ocurre por el cambio de percepcion del consumidor al darle
mayor importancia a la salud y prevencion, en lugar de satisfacer necesidades no
primarias. Algunos de los cambios, propuestos por Ipsos, son los que ya se estan
suscitando, tal como se puede ver en la tabla 5.15.

Tabla 5.15

Cambios en el comportamiento del consumidor

¢Que hemos dejado de hacer? ¢Qué hacemos en mayor medida?
Concentraciones Cocina
Turismo Limpieza
Cuidado Personal Ejercicio en casa
Ropa deportiva Actividades online

Comida y bebida
Salud y prevencion
Nota. Adaptado de “6 Estrategias de marca en tiempos de Coronavirus” (Ipsos, 2020)

Entorno Tecnoldgico

Tal como indica un medio local, un estudio de Boston Consulting Group afirmo que “las
compafiias exitosas son aquellas que combinan las capacidades humanas con las
herramientas tecnoldgicas para crear una sinergia que impulse el crecimiento, la

innovacion y la resiliencia” (Gestion, 2020).

En los ultimos afios, para la industria de fabricacion de accesorios de metal, se
han creado diferentes tipos de maquinas para que la fabricacion estos productos mejore
en cuanto a la eficiencia de la linea, la calidad y permita que las empresas sean mas
rentables. Estos surgimientos se han dado al nivel de los procesos productivos y otorgan
ventajas competitivas a los negocios que puedan invertir en tecnificar sus areas de
produccién. Segun J. Araujo Meza, (comunicacién personal, 18 de junio de 2020), hace

una década en ninguna empresa del rubro se trabajaba con maquinas fundidoras de 4
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platos rotativos, pues solia usarse las de una estacion inmdvil y es partir de su inversion

en una maquina de este tipo que obtuvo grandes beneficios en su nivel de produccion.

Los canales de venta online han tomado mayor importancia en el presente
contexto donde las empresas han visto la necesidad de reconfigurar su forma de
relacionarse con sus clientes. Lo que las buscan es mantener su posicion frente al
consumidor por lo que le han puesto mayor enfoque al uso de las redes sociales, desarrollo
de paginas web o cualquier otro medio tecnoldgico que les facilite la llegada al mercado
meta. Estamos en una etapa en la que las personas pasan mas tiempo delante de

dispositivos electronicos, en especial ordenadores o teléfonos, y menos en la calle.

El uso de tecnologias de la informacion en la gestion de las empresas también es
un factor importante en este cambio. La necesidad de contar con un sistema ha llevado a
las compafiias a adaptarse a alguna oferta existente en el mercado o desarrollar una
propia. Estas soluciones brindan mayor control de los resultados y permite tomar

decisiones con evidencia objetiva.

5.1.3 Anaélisis del sector industrial

Rivalidad entre las empresas establecidas

La rivalidad entre los actuales competidores es alta, desde antes de la pandemia; situacion

que se ha intensificado por el presente contexto.
Factores de rivalidad:

e Estructura competitiva de la industria:

La industria de fabricacion de accesorios y avios metalicos es fragmentada ya que no
existe, aln, grandes empresas que dominen gran parte de la demanda del rubro y, por el
contrario, esta compuesta por un alto nimero de negocios pequefios 0 medianos, entre
formales e informales, que estan en constante competencia por ganar mercado, situacion
que se evidencia con mayor intensidad entre los negocios de menor tamafio. Por lo
anterior, las empresas no estan en condiciones de determinar los precios, sino que se
manejan los que establece el libre mercado en el que, por un lado, los participantes
medianos no entran a la guerra de precios en la que suelen estar los pequefios. La rivalidad

es alta.
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e Condiciones de la demanda de la industria:

La industria, antes de la pandemia, experimentaba un débil crecimiento de la demanda
por lo que cada vez eran mas empresas, incluso medianas, las que empezaban a competir
por precios dejando de lado otros atributos diferenciadores. Ante ello la demanda de la
industria ha reducido considerablemente pues esta muy ligada, como bienes intermedios,
al mercado del calzado, textil, accesorios, entre otros que también han visto mermadas
sus ventas. Por ello ha surgido un escenario muy competitivo donde se busca conservar
lo que queda de participacion al ser, quiz4, el Unico escenario sostenible por el momento,

desatando alta rivalidad.

e Condiciones de los costos:

El manejo de costos en esta industria no genera alta rivalidad. Sobre el logro de economia
de escala, al producir se usa algunos materiales directos casi estandares para todos los
SKU por lo que empresas con cierta capacidad econémica pueden comprar lotes grandes
para lograr costos menores; sin embargo, la diferencia cuantitativa entre compras
normales y en mayor cantidad de materiales indirectos no es atractivo al no haber mucha
reduccién. Algo similar pasa en la materia prima tonsul pues al representar, segun M.
Matta Ramirez, (comunicacion personal, 28 de febrero de 2020), el 55% del costo, puede
ser adquirido con descuento de entre 2-4% en compras mayores a 3 toneladas, pero
empresas pequefias sopesan esto al comprar “material reciclado”, de calidad inferior, a

un precio mucho menor.

e Barreras de salida:

En el caso de empresas pequefias, en capacidad y tamarfio de planta, no es complejo dejar
la industria debido a que es relativamente facil la enajenacion de sus activos al no
representar un alto valor monetario, ni contar con muchos colaboradores. Sin embargo,
las empresas medianas cuentan con una estructura de produccién ya establecida con
maquinas especializadas y operarios preparados que, primero, resultaria complejo
liquidar los activos en el corto plazo y, segundo, tienen obligaciones morales y
contractuales con sus trabajadores. En un horizonte de tiempo no cortoplacista las

barreras de salida no generan rivalidad.
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Riesqgo de ingreso de competidores potenciales

En el actual contexto suscitado a raiz del Covid-19, muchas empresas pequefias que
competian por precios han incurrido en enajenar sus activos y salir de la industria para
buscar otras oportunidades de negocio debido a que el horizonte de tiempo previsible
para el recupero del rubro es aun incierto y no poseen la capacidad de sostenerse al seguir
inoperativos. Esto ha hecho que las, relativamente bajas barreras de ingreso en cuanto a
inversion inicial, pierdan peso, la industria en si misma deje de ser atractiva y el riesgo

de ingreso de participantes sea bajo.

Amenaza de productos sustitutos

La oferta de la industria de fabricacion de accesorios y avios metélicos cumple el rol, en
casi todas las lineas de productos, de bienes intermedios que al ser agregados a otro
producto cobran valor para el cliente final. En los ultimos 3 afios se ha intensificado la
importacion desde china de productos similares elaborados a base de otros materiales,
como el plastico, aluminio o laton. Estos, a simple vista, mantienen un aparente atractivo
acabado y son ofertados a precios menores en el mercado local. A raiz de la crisis
econdémica es probable que la preferencia por estos productos baratos aumente,

representando una alta amenaza.

Poder de negociacion de los proveedores

Existe un alto poder de negociacion por parte de los proveedores ya que, por un lado, la
venta de los insumos requeridos es regulada por entes del estado, lo que hace que la
consecucion de estos esté limitada a empresas con permisos de distribucion quienes
tienen la posibilidad de fijar sus precios. Por otro lado, los proveedores de materia prima
de calidad son pocos, tres en lima, por lo que las fabricas que requieran de este bien
principal para producir se van a regir a las disposiciones del vendedor y su posibilidad de
negociacion dependera ligeramente de factores como antigiedad como cliente o un gran

volumen de compra.
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Poder de negociacion de los compradores

Por el gran numero de ofertantes que compiten con precios, los compradores tienen un
alto poder de negociacion en ciertos escenarios ya que cuentan con la posibilidad de exigir
descuentos a los fabricantes proveedores ejerciendo la comparativa de precios ofrecidos
por otras empresas. De ese modo es usual que se genere una guerra de precios. Cabe
sefialar que esto sucede con la mayoria de empresas de la industria que son las pequefias
ya que las medianas, por lo general, tienden a mantener sus montos establecidos, ante el

comprador habitual.

Figura5.17

Andlisis de las fuerzas de Porter de Industria de la Hebilla
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5.1.4 Breve descripcion de las principales areas
5.1.4.1 Area Administrativa

El area de administracion de Industria de la Hebilla se encarga, en la actualidad, de toda
la gestion administrativa en general pues la estructura actual no esta dividida en otras
areas mas especializadas tales como contabilidad, RRHH, finanzas, compras, entre otros.
Esto se debe a que, segun mencion6 M. Matta Ramirez, (comunicacién personal, 28 de
febrero de 2020), gerente administrativo y parte propietaria de la empresa; en primer

lugar, en la empresa desde el comienzo se han acostumbrado a mantener esa forma de
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trabajo y no le han dado importancia a la distribucion de funciones por areas y, en
segundo lugar, el tamafio de la organizacién no amerita tal extensa division por lo que
basicamente seria factible a futuro considerar el surgimiento de solo otros dos 6rganos de
apoyo que serian contabilidad y finanzas, dependiendo del ritmo de crecimiento de la

empresa.

Esta area administrativa actual, por lo explicado anteriormente, asume las
funciones descritas en la tabla 5.16, que son divididas entre dos personas por lo que es
comun que se tenga una sobrecarga de tareas y consecuentemente ocurran errores en la
documentacién interna y manejo de actividades. Cabe sefialar que parte causal de las
falencias encontradas se debe a que, por un lado, no existe una metodologia clara de

trabajo y, por otro lado, el uso de métodos poco tecnificados de manejo de informacion.

Tabla 5.16

Funciones actuales del area administrativa

Funcion Descripcion
Atencién al cliente Recepcidn, coordinacién y atencion de consultas o reclamos.
Facturacion Emisioén, control y cuadre documentario de compras, ventas y relacionados.
Pago a proveedores Planificacion, ejecucion de pagos y contacto constante ante problemas.
Créditos y cobranzas Planificacion, ejecucién de cobranzas y coordinacion de pagos con clientes.

Tramites documentarios ~ Gestion de solicitud y tramitacion de documentos.
Coordinacion con el rea logistica sobre los requerimientos y con el area de

Planificacion produccion sobre las drdenes de pedido.

RRHH Gestion de ndminas, seleccidn, rotacién y todo lo relacionado al personal.
Contabilidad Manejo de las cuentas de la empresa e informar los resultados.

Compras Planificacion y adquisicién de insumos, materiales y herramientas.
Ventas Recepcidn de pedidos y coordinacion de envios.

5.1.4.2 Area de Produccién

En el area de produccion se ubica el principal proceso de toda la organizacion, la
produccion de accesorios y avios metalicos. Esta linea tiene como objetivo transformar
los recursos de fabricacion en productos finales en base a 6rdenes de compra para ventas,
reposicion de errores o fallas, y ocasionalmente producir stock de seguridad para

almacenar.
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Tal como se describe en la tabla 5.17 consta de 14 etapas de produccion
consecutivas y dependientes donde cada una tiene procedimientos y actividades
relacionadas. El proceso de fabricacion inicia cuando el &rea de produccion recibe la
relacion del pedido de parte del &rea de administracion con las especificaciones

correspondientes y culmina en el embalaje de los paquetes de productos terminados.

Tabla5.17

Etapas del proceso de fabricacion de accesorios de metal

Etapas Descripcion
Disefio Realizacion de patrones graficos y matrices de modelos nuevos.
Fundicion Inyeccion de la materia prima tonsul en los moldes de silicona.
Lijado Lijado manual de piezas en maquina para quitar las rebabas.
Pulido en tambor* Pulido de piezas con petréleo y piedras pulidoras en tambor rotativo.
Pulido en vibradora* Pulido de piezas con shampoo en maquina de vibracion.
Lavado Limpieza de piezas aserrin, agua y detergente.
Seleccion Separacion de piezas por modelos.
Remachado* Acople de partes complementarias a las piezas en maquina manual.
Colocado de pines* Incorporacion manual de pines de alambre a las hebillas.
Amarre de piezas Atado de piezas en alambres de cobre refinado.
Galvanizacién Inmersién de piezas en bafios galvanicos.
Laqueado* Inmersién de piezas en laca.
Empaquetado Conteo y empaquetado de piezas en bolsas plasticas
Embalado Colocacidn de las bolsas de piezas en cajas de cartén o bolsas de rafia

Nota. (*) Indica que las piezas pueden o no pasar por estas etapas segun el producto a fabricar.

En el Anexo 5 se representa graficamente las capacidades de las etapas mas

relevantes, tomadas a partir de informacion histérica recopilada.

En la figura 5.18 se muestra el diagrama de operaciones del proceso de fabricacién
de hebillas, usando esta técnica del area con el fin de tener una representacion grafica de
la secuencia de todas las operaciones, inspecciones y los puntos de introduccion de
materiales. Se considerd conveniente realizar solo el DOP de la fabricacion de hebillas
debido a que, primero, es la linea que representa el 70% de las ventas de la empresa y,

segundo, porgue hay algunas variaciones en la fabricacion de otros productos.
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Figura5.18

Diagrama de operaciones del proceso de fabricacion de hebillas
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5.1.4.3 Areade Logistica

El area logistica de Industria de la Hebilla se divide en las siguientes funciones:

Almacenamiento: la organizacion almacena sus compras, productos terminados,
productos terminados y otras existencias en un almacén dentro de la planta,

asignado y acondicionado para este fin.

o Almacenamiento de compras: las adquisiciones de material directo e
indirecto, insumos y herramientas son acopiadas en un espacio especifico

en los anaqueles del almacén, segln su peso, volumen o cantidad.

o Almacenamiento de productos en proceso: se almacena los productos en
proceso pesados, contados y empaquetados en bolsas plasticas anotando

en un kardex los datos de movimientos.

o Almacenamiento de producto terminado: el almacenaje de productos
terminados se realiza en paquetes en bolsas plasticas o embalados en cajas
de cartdn, luego de haberlos pesado y contado.

o Otras existencias: adicionalmente se guarda en el almacén otros bienes

que por su naturaleza deben estar seguros y controlados.

Distribucion y despacho: se programan los despachos segun las fechas y plazos
coordinados con los clientes. No todas las ventas son entregadas directamente al
cliente ya que requieren ser enviadas por medio de una agencia de carga terrestre.
Para distribuir a tiendas de Lima o dejar mercaderia en los terminales de carga se
cuenta con vehiculos propios. Generalmente las entregas se hacen por la noche al

culminar la jornada laboral.

Mantenimiento: la empresa no cuenta con un plan de mantenimiento establecido
para la conservacion de sus activos y que busque asegurar su continuo
funcionamiento. Se actua solo de manera reactiva ante alguna ocurrencia de fallas
0 averia de algun repuesto. Ademas, se carece de stock de repuestos disponible
por lo que es comln que, ante desperfectos en la maquinaria, disminuya la

produccion.
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5.1.5 Identificacion de los procesos mas importantes

En este analisis se toma en cuenta las tres areas actuales (administracion, logistica y
produccion) de la empresa en estudio para identificar y describir, brevemente, los
procesos clave de la organizacion presentes a lo largo de la cadena de valor que se detallan

a continuacion:

Atencion de pedidos:

Las drdenes de compra son recibidas por medio del correo electronico, llamada telefénica
0 mensajes por WhatsApp. Los clientes generalmente hacen los pedidos especificando el
modelo del producto (codigo o descripcidn), acabado y cantidad. Luego el personal de
oficina reordena los items en un formato de produccion en Excel, tal como se aprecia en
la figura 5.19, haciendo algunos ajustes como aumentar las cantidades pues se considera
que durante la fabricacion ocurren pérdidas de productos en proceso o también se agrega
algunos campos de datos en el formato con el fin de que se entienda facilmente por el

area de produccion.

Figura 5.19

Formato de produccion

INDUSTRIA DE LA HEBILLA S.A.C.

PEDIDO N° XXXXXX-XX | FECHA RECEPCION:
CODIGO DE CLIENTE: | X-XX
FECHA ENTREGA:
ELABORADO: (NOMBRE Y APELLIDO) ¢ .
~ CANTIDAD UNIDAD CANTIDAD p a
ITEM CODIGO PEDIDO MEDIDA ENTREGADA DESCRIPCION ACABADO | OBSERVACION

Este proceso es totalmente manual; es decir, el llenado de todos los campos del
formato de produccion lo realiza una persona encargada por lo que un error en la
digitacién impactaria en el resultado final. Un error de este tipo podria ocasionar la

pérdida de hasta el 100% de lo producido.

Las 6rdenes de pedido que llegan y se elaboran no se codifican y por ello no hay
forma de hacerle un seguimiento parejo y resulta complejo priorizar y dar mayor enfoque

en la produccién de determinados items de menor complejidad para agilizar la linea.

El resultado de este proceso sirve para comenzar a planificar la produccién en

relacion al stock en el almacén y pautar los requerimientos de materiales e insumos.
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Planeacién vy control de produccién:

Este proceso inicio al estar lista la orden de pedido de modo que se puede comenzar a
revisar stocks de producto terminado o en proceso en el almacén para calcular las
cantidades a fabricar, ademas de verificar si se cuenta con suficientes recursos materiales
para completar las ordenes de produccion y en cayo no haya los necesario se comunica
al area logistica para priorizar su compra. Una vez que se convalida la disponibilidad y
hechas las correcciones necesarias se procede a repartir las hojas de pedido a dos personas
encargadas en el &rea de produccion. A criterio subjetivo del personal encargado se hacen
estimaciones de tiempo de despacho incluyendo en su célculo el nivel de carga de trabajo

existente.

Durante el proceso de fabricacion se ejerce actividades de control de avance para
monitorear, de forma simple, en qué area se encuentra el pedido y segun ello apresurar el
progreso o mantener los plazos estimados. Este seguimiento Unicamente cumple una
funcién informativa ya que el reporte solo se realiza cuando el area administrativa lo
solicita y a causa de ello el colaborador encargado del llenado de datos, regularmente,
completa el formato inmediatamente ante su requerimiento. El formato de control de
produccidn, tal como se aprecia en la figura 5.20 carece de indicadores y solo resulta ser

una especie de hoja de verificacion de datos.

Figura 5.20
Formato de control de produccién

INDUSTRIA DE LA HEBILLA S.A.C.

REALIZADO POR: (NOMBRE Y APELLIDO) TURNO: AM- () PM- ()
FECHA XX - XX - XXX
ITEM | CODIGO [ ACABADO | CANTIDAD | UND/DOC DESCRIPCION CLIENTE | V°B° [ P.UNIT | TOTAL

Proceso de fabricacion:

El proceso de fabricacion consta de 14 etapas, detalladas en la tabla 5.17, y siguen una
distribucion por proceso o funcional que se da cuando “las maquinas equipos y puestos
de trabajo se agrupan por areas especializadas favoreciendo la fabricacion de una gran
variedad de productos” (Bilibio Noce, 2016, pag. 26). La cadena productiva comienza

con la etapa de fundicién y termina en el producto final embalado y listo para despacho.
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Las etapas se dividen en tres grupos donde cada uno tiene un colaborador asignado
como responsable de coordinar y comunicar a los operarios todo lo relacionado a la
produccion y acabados en su etapa. Esta persona responsable también les provee de
materiales o insumos para la continuidad de sus labores de modo que a la vez tiene
comunicacion con el area logistica para asegurar la continua disponibilidad de recursos
de produccion. El encargado esta facultado de tomar decisiones simples en base a su
criterio como, por ejemplo, decidir cuéles son los lotes de productos fundidos que van a
ser lijados o seran pulidos directamente.

En este proceso se carece de una estandarizacion en las operaciones puesto que
no existe un diagrama de flujo en cada estacidn para que los operarios puedan tener una
guia de ejecucion de sus actividades. Esta falta de homologacion conlleva a que se
presenten problemas y errores el desempefio.

Control de recursos materiales:

El area de logistica se encarga de controlar el flujo de entradas y salidas del almacén.
Estos movimientos se dan ante requerimientos del proceso de fabricacion y, actualmente,
no se hace el seguimiento continuo. La persona responsable coloca los elementos
entrantes en los anaqueles divididos para un fin especifico. La separacion de los

anaqueles se da por los siguientes criterios:
e Material directo e indirecto
e [nsumos
e Herramientas
e Producto terminado
e Producto en proceso
e Otras existencias

Ante alguna la falta de stock se comunica a administracion de la necesidad de
aprovisionamiento. Esta transmision de informacidn es una accién reactiva luego de
haber notado la carencia o bajo nivel disponible de algun recurso en el momento. La
ausencia de un mapeo real y preventivo de las existencias provoca gque la empresa no

pueda hacer estimaciones de compra y adquirir los recursos materiales a un mejor precio.
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Los productos en proceso guardados en el almacén generalmente son piezas
sobreexcedentes de la etapa de fundicion pues suele ocurrir que, por descuido del
controlador de ese grupo, el operario de la maquina no cambia de molde y continta
inyectando materia prima en ellos durante mayor tiempo provocando que la empresa
tenga materia prima estancada. Por otro lado, los productos terminados almacenados
pueden ser resultado de alguna orden de compra incompleta que esta en espera del resto,
produccion de stock en base a proyecciones subjetiva o que, por algiin motivo, el pedido
completo o parte de este no haya sido entregado.

Gestion de compras:

Todos los requerimientos de compra del &rea de logistica y administrativa se coordinan
de diferente manera. Por un lado, para las necesidades de tonsul, primordial materia
prima, se tiene dos principales proveedores a los que se hace el pedido con un dia de
anticipacion y, por lo general, realizan la entrega en el local de la empresa o, previa
coordinacion, se debe recoger en la planta del suministrador. Para la adquisicion de
insumos quimicos se mantiene lazos comerciales desde hace mas de 10 afios con la misma
empresa abastecedora por lo que existe vinculos comerciales solidos. En este caso el
vendedor no realiza repartos por lo que es necesario recoger las compras. En general, la
empresa en andlisis ha homologacion de proveedores se da solo en ciertos recursos clave
por la precaucion que se debe tener en su adquisicion, al estar directamente ligados al

resultado final de la produccion.

Por otro lado, la compra de herramientas, materiales indirectos y otras
necesidades de operacion se realiza sin tener proveedores fijos. Al ser muchos
requerimientos diferentes y no contar con aprovisionadores estables se suele acudir a
emporios ferreteros a buscar lo que se necesite. Por experiencia se conoce la ubicacién
de las galerias y tiendas donde se puede conseguir los recursos materiales de este tipo.

Los precios pagados suelen variar entre diferentes momentos de compra.

Hace tres afios la empresa evaluo la opcion de comenzar a importar desde Brasil
algunos insumos y materiales necesarios para la fabricacion. Se hizo esto en dos
ocasiones logrando acceder a costos mas competitivos, pero se perdi6 este enfoque y

actualmente todo es adquirido en canales locales.
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Control de calidad:

Proporciona un marco de manejo para gestionar la calidad de los productos antes, durante
o al final del proceso productivo. El control de calidad en la empresa se da, por lo general,
casi al final de todo el proceso de fabricacion, especificamente en el empaquetado, por lo
que es comun detectar errores o fallas en una etapa tardia. No se le da relevancia a lo
largo del proceso ya que, tal como mencion6 M. Matta Ramirez, (comunicacion personal,
28 de febrero de 2020), asumen que el trabajador operativo conoce sus tareas y dejan
transcurrir las etapas sin mucha inspeccion. Solo cuando un trabajador, de alguna de las
14 etapas, reporta algin desperfecto en el producto en proceso se puede evitar y buscar

una solucion.

El no prestar atencién a la calidad en los procesos productivos ha conllevado a
problemas con el cliente interno, por los sobrecostos incurridos en corregir los errores, y
externo, pues en varias oportunidades por cumplir con los tiempos ofrecidos se decide

enviar los pedidos con deficiencias en el acabado.

Mantenimiento de activos:

Al momento del anélisis de la empresa se obtuvo que, dentro de sus falencias, no cuentan
con un reporte de fallas en equipos, maquinas u otro activo, que les posibilite tener

evidencia objetiva para la programacion de planes de mantenimiento.

En la empresa, tal como sucede con otros procesos, se tiene también una accién
reactiva para el mantenimiento ante fallas surgidas durante las horas de trabajo. Esto
ocasiona que se deba buscar una solucién al instante que, en muchas ocasiones, no puede
solventarse debido a que no cuentan con repuestos disponibles en el almacén. Esto
perjudica la continua operatividad de la linea de fabricacion ocasionando cuellos de
botella y sobrecostos al tener que, por ejemplo, necesitar mas personal para cubrir tareas

porgue una maguina automatica o semiautomatica esté inoperativa.

A pesar de no contar un plan de mantenimiento establecido formalmente, en
ocasiones esta labor es realizada por los mismos operarios de cada area de produccién
quienes, en lugar contribuir en la productividad de planta, ocupan horas de trabajo de la

jornada diaria para hacer mantenimiento de maquinas o equipos con los que trabajan.
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Gestion comercial:

La gestion comercial en la empresa esta relacionada a las ventas en el mercado nacional
e internacional, relacion con los clientes, ampliacion de la cartera de productos y
bdsqueda de nuevos escenarios competitivos. Pertenece al area de administracion y, al no
estar debidamente dividida o delegada a una persona, se carece de enfoque de crecimiento
a futuro. Esto se denota en el estancamiento que ha presentado la organizacion en los tres

ultimos afios, ademas de la paulatina pérdida de mercado que ha presentado.

Gestion contable vy financiera:

Es el proceso que ocupa mayor cantidad de tiempo y capacidad del area administrativa.
La transcripcion en Excel, el cuadre y manejo de todos los documentos requiere mucho
tiempo de dedicacion y al compartir rea con otros procesos no es raro que no se tenga
informacién al dia o haya errores. El proceso también involucra labores de cobranza a
clientes, pago a proveedores, calculo y pago de néminas, tramites bancarios, entre otras

tareas que involucren movimiento en el flujo de caja. Existe una clara sobrecarga.

5.1.6 Analisis técnico de los procesos a mejorar

En el analisis para la seleccion de los procesos con mayor indice de falencias se empled
la informacion obtenida como resultado de las entrevistas a los propietarios de la empresa
en analisis como de otras del mismo rubro. Se hizo esto para formular, desde este punto,
un punto de vista global para que el anélisis alne otras realidades. En si misma, el tipo
de gestion que se esta evaluando no guarda mucha discordancia entre una empresa y otra
puesto que la informacion proviene de empresas competidoras en la misma industria,

similar tamafio operativo e igual giro econémico.

Para la seleccidn se hizo uso de la técnica de “Analisis factorial de Klein” que
hace posible otorgar una calificacidon a los principales problemas identificados en los
procesos en base a tres niveles y en funcién a qué tanto impactan en la consecucion de
sus objetivos. Se usé como referencia lo obtenido en las entrevistas para poder asignar el
puntaje a los posibles errores y también se empled, aunque en menor proporcion, la

informacion resultante de las encuestas.
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A continuacién, en la tabla 5.18 se detallas las variables, su connotacion y el valor

de puntaje asignado.

Tabla 5.18

Cuadro de ponderacion de variables

Variables Puntaje
A No impacta en la consecucion de los objetivos 1
B Impacta parcialmente en la consecucién de los objetivos 2
C Impacta criticamente en la consecucion de los objetivos 4

Nota. Se muestra las variables de ponderacidn en el factorial de Klein.

Posteriormente, en la tabla 5.19 se suma y pondera los puntajes asignados a los

principales problemas de cada proceso critico, por variable, y luego se suma los puntajes

obtenidos en cada variable para finalmente obtener una calificacion final por cada

proceso donde el puntaje mas alto indica una mayor criticidad; es decir, problemas.

Tabla5.19

Factorial de Klein

Atencion de pedidos B | C | Resultado
Errores en la digitacién manual de los pedidos en Excel X
Evidencias | Desorden en la recepcién y asignacion de pedido por cliente X
de Nulo seguimiento del estado de llegada de la mercaderia X
problemas | Envio de pedidos incompletos o con fallas X
Entrega de pedidos fuera del tiempo acordado X
Total ponderado: 6 | 8 14
Planeaciéon y control de produccion B | C | Resultado
Calculo no objetivo de sobreproduccion (exceso de stock) X
. . Pérdida de herramientas e instrumentos de trabajo X
Evidencias . =~ .
de Mala planificacién de produccion (falencias) X
problemas Falta de un control real del avance de produccién de pedidos X
Control ineficiente por el uso de cuadernos X
Mala coordinacion entre delegados de las areas X
Total ponderado: 10| 4 14
Proceso de fabricacion B Resultado
Retrasos en la produccion por cuellos de botella X
Fallas en los productos en proceso X
Evidencias | Carencia de indicadores de medicion y desempefio X
de Falta de capacitacion de los operarios X
problemas | Errores por negligencia del operario X
Produccién menor a la capacidad instalada X
Falta de orden en la distribucién de planta y herramientas X
Total ponderado: 8 | 12 20
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Control de recursos materiales B | C | Resultado
Falta de control constante de entradas y salidas X
Carencia de stock necesario de materiales e insumos X
Evidencias | Errores de picking (codificacion) y falta de trazabilidad X
de Pérdida de productos, materiales, insumos o herramientas X
problemas | Stocks innecesarios de producto terminado (nula rotacion) X
Problemas en la distribucion y disponibilidad de espacios X
Falta de integracion de la informacion con otras areas X
Total ponderado: 8 | 12 20
Gestion de compras B | C | Resultado
Compras reactivas ante una necesidad (no planificacién) X
Evidencias | Pérdida de tiempo al salir a comprar ante cada necesidad X
de Compras en cantidades pequefias (mayor costo) X
problemas | Carencia de un Plan de Gestion de aprovisionamiento X
Demora en la realizacién o recepcidn de compras X
Total ponderado: 6 | 8 14
Control de calidad B | C | Resultado
Falta de la estandarizacion en el acabado X
Evidencias | Falta de un plan preventivo ante potenciales problemas X
de Mayor énfasis en el control al final, cuando no hay solucion X
problemas | Precaria difusion de las politicas de calidad de la empresa X
Falta de instrumentos de control técnico de prod. en proceso X
Total ponderado: 8 | 4 12
Mantenimiento de activos B Resultado
. . Enfoque en el mantenimiento correctivo, no preventivo X
Evidencias = P
de Falta d(.? un plan de revision y man,tenlmlento X
problemas Carencia de repuest(?s enel alm?ceh X
Retrasos por la averia de una maguina X
Total ponderado: 2 |12 14
Gestion Comercial B | C | Resultado
Poca diversificacion de la cartera de productos
. . Falta de una estrategia clara de crecimiento X
Evidencias —— =
de No existe indicadores de gestion X
problemas Falta de estrategias de fidelizacion de clientes X
Falta de un enfoque de marketing estratégico X
Nulo interés por obtener feedback de los clientes X
Total ponderado: 8 | 4 13
Gestion Contable y Financiera B Resultado
Ineficiencia por usar cuadernos en calculos e informacion X
Sobrecarga de labores por saturacion del area administrativa X
Evidencias | Errores en la digitacion de documentos X
de Desorden en el calendario de pagos X
problemas | Falta de informacion actualizada de la gestién contable X
Demora en la emisién de documentos X
Errores de precision en la informacion gestionada X
Total ponderado: 8 | 12 20
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En la tabla 5.20 se resume el resultado del Andlisis factorial de Klein ordenando los

procesos en orden de prioridad segun la necesidad de mejora encontrada.

Tabla 5.20
Andlisis factorial Klein

Prioridad Proceso Resultado
1 Proceso de fabricacion 20
2 Control de recursos materiales 20
3 Gestidn Contable y Financiera 20
4 Atencidn de pedidos 14
5 Planeacién y control de produccién 14
6 Gestién de compras 14
7 Mantenimiento de activos 14
8 Gestion Comercial 13
9 Control de calidad 12

Nota. Se muestra los resultados ponderados obtenidos en el analisis Klein.

Como se puede evidenciar en la tabla 5.20 se obtuvo que los tres procesos que obtuvieron

mayor puntaje de criticidad fueron el proceso de fabricacion, control de recursos

materiales y gestion contable y financiera, los cuales estan relacionados directamente a

las tres areas de la empresa, que vienen a ser administracion, produccion y logistica.
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5.1.7 Diagrama de flujo del proceso

En la figura 5.21 se presenta de forma simple el flujo general de operaciones que, por lo

comun, se sigue para fabricar un lote de produccidn. Es la representacion gréfica del flujo

de actividades operativas desde que se recibe una orden de pedido hasta el despacho.

Figura5.21

Diagrama de flujo general de operaciones
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Anteriormente, en la figura 5.18 se presentd el DOP de la fabricacion de hebillas y en
este caso en la figura 5.22 se grafica, a modo de referencia, el diagrama de flujo del
proceso core de la empresa de todas las lineas de producto, en general. Esto se hace con
el fin de dar a entender un poco mejor el flujo de trabajo a lo largo de la fabricacion.

Figura 5.22

Diagrama de flujo del proceso de fabricacion
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El segundo proceso critico con mayor indice de problemas, segun el analisis previo, es el

de control de recursos materiales, cuyo flujo de actividades se detalla en la figura 5.23.

El objetivo de esta figura es dar a entender el mecanismo habitual del proceso de control

de recursos materiales y la secuencia l6gica que se sigue de principio a fin.

Figura 5.23

Diagrama de flujo del control de recursos materiales
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El tercer proceso critico con problemas es la gestion contable y financiera. En este caso
no existe una serie de procedimientos establecidos debido a que, por su naturaleza
dinamica, las tareas no siguen una secuencia predeterminada y son diversas y diferentes
entre si; sin embargo, en forma de listado es posible indicar las tareas que se cumple en
este proceso. Cabe sefialar que este proceso es parte del area de administracion, donde
hay solo dos colaboradores, y ademas comparte personal con otros procesos. Al ser uno
que demanda mucho tiempo operativo se suele saturar la capacidad del &rea y su

desempefio, en conseucencia, puede ser deficiente.
e Emision de facturas, boletas, proformas y demas documentos contables.
e Transcripcion de datos contables en archivos Excel
e Registro del libro diario en cuaderno y Excel
e Balance mensual de cuentas internas
e Cuentas y cobranza a clientes
e Pago a bancos (préstamos y obligaciones tributarias)
e Pago a proveedores (recursos y servicios)

e Calculo y pago de néminas
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5.1.8 Identificacion de los principales indicadores de gestion

Uno de los graves problemas encontrados en la empresa es la falta de indicadores para

medir el desempefio de las distintas &reas y procesos. Si bien se lleva calculos simples de

rentabilidad y desempefio econémico con los datos manejados en Excel, es dificil hacer

seguimiento de la performance de otras partes de la organizacion al carecer de data

historica. Al basar el juicio decisorio Unicamente en elementos sencillos de rentabilidad

financiera se deja de lado la posibilidad de hacer un analisis interno para identificar

falencias y oportunidades de mejora.

A continuacion se presenta indicadores claves de cada proceso critico como inicio

a la propuesta de mejora continua que impacte en el desemefio de las operaciones de la

empresa. Cabe sefialar que los indicadores no son fijos en el tiempo ya que pueden variar

de acuerdo a la consecucion de los objetivos y al seguimiento que se les haga en el tiempo.

Proceso de fabricacion

Tabla5.21

Indicador de productos finales defectuosos

Criterios Descripcion
L Expresa el porcentaje de productos con fallas obtenidos al final del
Definicion S .
proceso de fabricacion de cada pedido.
indice de productos defectuosos por pedido:
Formulacion Productos defectuosos (kg)
— = * 100%
Total de produccidn final (kg)
. Mantener un bajo nivel de produccion defectuosa, buscar las causas raiz
Obijetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicion

del mal resultado, tomar accién y hacer seguimiento a la mejora.

El operario de conteo y empaquetado debe reportar lo encontrado antes
del despacho.

Diaria

Luego de haber contado y empaquetado los productos y tener separadas
las piezas con fallas.

Nota. Este indicador corresponde al &rea de produccion.
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Tabla5.22

Indicador de devoluciones

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Objetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicién

Momento de la medicién

Mide el nivel de devolucion de productos vendidos en cada entrega.

indice de devoluciones por cada venta:

Valor de devolucion (S/)
Valor total de la venta (S/)

* 100%

Identificar y corregir las causas de los errores que generan devoluciones
por problemas con la mercaderia.

Personal de administracion encargado del contacto con clientes.

Semanal

Cada vez que el cliente comunique algin error en su compra y su
consecuente devolucion.

Nota. Este indicador corresponde al area de produccion.

Tabla5.23

Indicador de mantenimiento reactivo

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Obijetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicién

Mide las veces que el mantenimiento de equipos fue realizado ante
alguna deficiencia.

indice de mantenimiento total no planificado:

N° veces de reparaciones no planificadas

> — — *100%
N° veces de mantenimiento a maquinas

Evitar retrasos en la produccion debido a fallas en alguna maquina por
falta de mantenimiento o alguna averia presentada.

Jefe de produccion o personal del area
Mensual

Registrar cada vez que se detecte algiin problema en la maquinaria.

Nota. Este indicador corresponde al area de produccion.
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Tabla5.24

Indicador de utilizacion de equipos de produccion

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Objetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicién

Momento de la medicién

Mide el rendimiento del equipo al relacionar el tiempo total producido
y el tiempo de produccién planificado o disponible.

indice de utilizacion de equipos de produccion:

Tiempo de actividad (Horas) 100%
* 0

Tiempo total disponible (Horas)

Hacer seguimiento al uso efectivo de maquinas y evaluar si su capacidad
es suficiente o es necesario incrementarla para evitar retrasos.

Jefe de produccion

Semanal

Al final de cada dia levantar un reporte simple del tiempo de utilizacién
de cada maquina

Nota. Este indicador corresponde al area de produccion.

Tabla 5.25

Indicador de variacién en la produccion esperada

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Obijetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicién

Porcentaje que relaciona la produccién semanal obtenida respecto a
maximos de capacidad semanal historica registrada.

indice de variacion en la produccion semanal esperada:

Produccion final semanal (Kg)

100%
Produccion final maxima histérica semanal (Kg) i °

Controlar el desempefio, mantener la produccién semanal alta y buscar
cuellos de botella, otros problemas o mejorar la capacidad instalada.

El operario de conteo y empaquetado

Semanal

Luego de contar y empaquetar los pedidos debe completar el formato de
control de produccion.

Nota. Este indicador corresponde al area de produccion.

74



Tabla5.26

Indicador de sobreproduccion

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Objetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicién

Momento de la medicién

Evalua los sobrecostos incurridos por excesiva sobreproduccion y
consecuente capital estancado en PT o PP almacenado.

indice de sobreproduccion de PT y PP:

Peso de produccion almacenada al mes (Kg) 100%
* 0

Peso total de produccién al mes (Kg)

Medir y controlar los niveles de sobreproduccion para evitar la pérdida
capital de trabajo estancado.

Jefe de produccion

Mensual

Los movimientos de PT o PP en el almacén se registran tanto entradas
como las salidas. Al final de mes se el nivel de stock.

Nota. Este indicador corresponde al area de produccion. PT: producto terminado. PP: producto en proceso.

Tabla5.27

Indicador de errores en etapas de fabricacion

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Obijetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicién

Indica el nimero de veces que un colaborador ha notado fallas de
productos en proceso.

indice de errores en el proceso de fabricacion por etapa:

N° de reportes de errores en cada etapa de fabricacién

- — % 100%
N° de reportes de errores en el proceso de fabricacién

Conocer las etapas con mayor indice de fallas para poder analizar los
problemas, probar soluciones, asignarle mayor control y evitar errar.

Jefe de produccion

Semanal

Cada vez que algun operario reporte fallas en su etapa o el jefe de
produccion detecte errores.

Nota. Este indicador corresponde al area de produccion.
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Tabla5.28

Indicador de desperdicios

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Objetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicién

Momento de la medicién

Mide la proporcion de pérdida por materiales malogrados o por fallas en
produccion.

indice de material desaprovechado durante la fabricacion:

Costo de materiales desaprovechados (S/) 100%
* 0

Costo total de materiales usados (S/)

Buscar las causas que generan este sobrecosto y reducirlo.

Personal de administracion y jefe de produccion

Mensual

Cada vez que se reporten errores en la produccién y no tenga arreglo.
También cada vez que haya pérdida de materiales.

Nota. Este indicador corresponde al area de produccion.

Tabla 5.29

Indicador de productividad de materiales directos

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Obijetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicién

Mide la productividad de materiales directos respecto a la produccién
procesada por su uso.

indice de productividad de materiales directos:

Costo de materiales directos procesados (S/)

1009
Costo de materiales directos a utilizar (S/) i &

Mejorar el aprovechamiento de recursos productivos guiando el trabajo
hacia la eficiencia.

Asistente administrativo
Mensual

Al final del cierre de ventas y calculo de costos mensual.

Nota. Este indicador corresponde al area de produccion.
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Control de recursos materiales

Tabla 5.30

Indicador de pérdida de PMIH

Criterios Descripcion
S Evaluacion que expresa el nivel de sobrecostos incurridos por el

Definicion P - . . .

extravio o deterioro de existencias en el almacén.
. indice de pérdidas de PMIH en soles:

Formulacion B 3 ) .
(Inventario inicial — Inventario utilizado) — Inventario actual util

Objetivo Disminuir las pérdidas al incurrir en sobrecostos por problemas en el

Responsable de la medicién
Frecuencia de medicion

Momento de la medicion

control de los movimientos en el almacén.

Jefe de produccion y personal administrativo

Mensual

Al final del periodo mensual se corrobora el inventario en el almacén.

Nota. Este indicador corresponde al &rea de logistica. PMIH: productos, materiales, insumos o herramientas

Tabla 5.31

Indicador de tiempo muerto por falta de materiales

Criterios Descripcion

N Calcula el tiempo perdido en una determinada actividad por la falta de
Definicion . - ;

stock de materiales y su necesidad de compra de emergencia.
y indice de tiempo muerto por falta de stock preventivo (hrs):
Formulacion
Tiempo de compra + Tiempo no trabajado

Objetivo Reducir el tiempo perdido al identificar cuales son los materiales que se

Responsable de la medicién
Frecuencia de medicion

Momento de la medicion

agotan continuamente para prever el suficiente abastecimiento.

Asistente administrativo

Semanal

Al final de la cada semana se calcula el tiempo muerto y se hace una
lista de los materiales involucrados.

Nota. Este indicador corresponde al area de logistica.
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Tabla5.32

Indicador de no disponibilidad de materiales

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Objetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicién

Momento de la medicién

Calcula el nivel de ocurrencias en la insatisfaccion de necesidades
internas de materiales en la empresa.

indice de disponibilidad de materiales:

N° de veces que falta stock
*100%

N° total de veces de requerimientos

Medir y controlar la disponibilidad de materiales en el almacén para
evitar el desabastecimiento planificando el conveniente suministro.

Jefe de produccion y asistente administrativo

Mensual

Al final del mes se calcula las veces de no disponibilidad e identifica los
materiales involucrados para reducir este indice.

Nota. Este indicador corresponde al area de logistica.

Tabla5.33

Indicador de almacenamiento de productos en proceso o terminados

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Obijetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicién

Calcula el nivel actual de productos terminados o en proceso,
almacenados que no son parte de un pedido y de baja rotacion.

indice de almacenamiento de productos:

Peso de productos almacenados de muy baja rotacion (Kg)

1009
Peso total de productos almacenados (Kg) i %

Disminuir el indice evitando producir stock de productos hueso y
reprocesar los existentes como materia prima en fundicion.

Asistente administrativo

Mensual

Al final del periodo mensual se hace el cuadre de inventarios de
productos almacenados y se calcula el indice.

Nota. Este indicador corresponde al area de logistica. Productos hueso son los que tienen baja participacion

de mercado y bajo crecimiento.
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Tabla5.34

Indicador de errores en el picking

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Objetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicién

Momento de la medicién

Calcula la proporcién de paquetes cuyos datos codificados registrados
no coincidan con lo encontrado en el almacén.

indice de problemas en el picking:

N° de paquetes con errores identificados

N° de paquetes almacenados

Corregir los errores en el codificado de paquetes en el almacén e
identificar problemas en el control de movimientos de inventario.

Jefe de produccion o personal administrativo

Mensual

Al final del periodo mensual se identifan los paquetes con errores de
trazabilidad, al verificar el peso y cantidad registrados.

Nota. Este indicador corresponde al area de logistica.

Tabla 5.35

Indicador de utilizacién de almacén

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Obijetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicién

Calcula la utilizacién de espacios del almacén y su disponibilidad.

indice de utilizacion de espacios en el almacén:

Espacio de almacén utilizado

100%
Espacio teérico disponible de almacenaje i ?

Mejorar la eficiencia en la utilizacion de espacios del almacén
reorganizando la distribucién y eliminando elementos innecesarios.

Personal de administracion
Mensual

Al final del periodo mensual al revisar inventarios.

Nota. Este indicador corresponde al area de logistica.
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Gestion contable vy financiera

Tabla 5.36

Indicador de toma de decisiones objetivas

Criterios Descripcion
S Indica la proporcion de decisiones tomadas a partir del analisis de
Definicion . . s . .
informacion producto de la medicion de una o méas variables.
indice de toma de decisiones con fundamento objetivo:
Formulacion N° de decisiones tomadas con fundamento objetivo
~ — * 100%
N° total de decisiones tomadas
. Identificar puntos clave a medir o levantar datos para que la toma de
Objetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicion

decisiones se base en informacion real del negocio y no en subjetividad.

Personal de administracién

Mensual

Al final del periodo se realiza un registro simple de las reuniones y se
evalUa el desempefio de las decisiones tomadas en el mes.

Nota. Este indicador corresponde al &rea de administracion.

Tabla 5.37

Indicador de ejecucion de presupuesto

Criterios Descripcion
N Calcula si se estd cumpliendo con el importe presupuestado de costos o
Definicion - .
gastos en un determinado periodo, para los resultados esperados.
indice de ejecucion presupuestal:
Formulacion Monto ejecutado durante el periodo (S/) 1009
*
Monto de presupuesto asignado para el periodo (S/) ’
Objetivo Medir el cumplimiento del presupuesto de gastos o costos y tratar de ser

Responsable de la medicién
Frecuencia de medicion

Momento de la medicion

eficientes para tener un resultado menor a cero, sin afectar el resultado.

Personal de administracién

Trimestral

Al final de cada mes se evalla el cumplimiento del indice y se planifica
acciones si se detecta alguna variacion perjudicial.

Nota. Este indicador corresponde al area de administracion.

80



Tabla 5.38

Indicador de morosidad y sobrecostos

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Objetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicién

Momento de la medicién

Evaluacién que expresa el nivel de los sobrecostos en el pago de
penalidades u otras comisiones por morosidad.

indice de morosidad en pagos:

Importe adicional pagado por destiempo (S/) 100%
* 0

Total de pasivos cubiertos (S/)

Controlar y mejorar el cumplimiento de los plazos de pago de pasivos
para evitar el pago extra por moras u otras comisiones.

Personal de administracién

Trimestral

Al final del periodo trimestral se revisa los pagos realizados por pasivos
y se registra los pagos adicionales por demora.

Nota. Este indicador corresponde al area de administracion.

Tabla 5.39

Indicador de errores en documentacion

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Obijetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicién

Mide la ocurrencia de fallas en la realizacion de documentacion contable
o financiera.

indice de errores en documentacién emitida:

N° de ocurrencias de errores en documentos emitidos

0
N° total de documentos realizados *100%

Identificar los errores méas comunes, analizar sus causas y proponer
acciones de mejora para reducir el indice.

Personal de administracion

Mensual

Al final del mes se revisa el registro de errores y se evalua el desempefio
de las acciones de mejora tomadas.

Nota. Este indicador corresponde al area de administracion.
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Tabla 5.40

Indicador de efectividad laboral

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Objetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicién

Momento de la medicién

Porcentaje que mide el tiempo tomado para el logro de una tarea
determinada.

indice de efectividad laboral:

Tiempo empleado para culminar una tarea (Hrs) 100%
* 0

Tiempo esperado de duracién de una tarea (Hrs)

Medir el desempefio de colaborador y formular mejoras para que el
indice sea menor o igual a uno.

Personal de administracién
Interdiaria

Llevar un registro simple de la demora en la realizacién de tareas.

Nota. Este indicador corresponde al area de administracion.

Tabla5.41

Indicador de capacidad del tiempo laboral

Criterios

Descripcion

Definicion

Formulacion

Obijetivo

Responsable de la medicién

Frecuencia de medicion

Momento de la medicién

Mide el tiempo utilizado para la realizacion de las tareas del area
respecto a la jornada laboral diaria.

indice de capacidad del tiempo laboral:

Tiempo empleado para culminar sus labores (Hrs)

1009
Jornada laboral diaria (Hrs) : %

Medir la capacidad laboral del &rea y determinar la necesidad de reducir
tiempo desperdiciado o contratar personal para reducir la sobrecarga.

Personal de administracion
Diaria

Al final de la jordana laboral diaria se levanta registro de la labores
pendientes y su demora estimada.

Nota. Este indicador corresponde al area de administracion.
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5.1.9 Identificacion de los problemas principales

Luego de hacer el analisis factorial de Klein se obtuvo evidencia de tres procesos con el
mismo impacto de problemas, cada uno presente en un area distinta. En cada proceso se
identificaron siete problemas que impactan en la consecucién de los objetivos

empresariales. Los procesos y ocurrencias encontradas son las siguientes:

Proceso de fabricacion:

e Retrasos en la produccidn por cuellos de botella

e Fallas en los productos en proceso

e Carencia de indicadores de medicion y desempefio

e Falta de capacitacion de los operarios

e Errores por negligencia del operario

e Produccion menor a la capacidad instalada

e Falta de orden en la distribucion de planta y herramientas

Control de recursos materiales:

e Falta de control real actualizado de entradas y salidas

e Carencia de stock permanente de materiales e insumos

e Errores de picking (codificacion) y falta de trazabilidad

e Pérdida de productos, materiales, insumos o herramientas
e Stocks innecesarios de producto terminado (nula rotacién)
e Problemas en la distribucion y disponibilidad de espacios
e Falta de integracion de la informacion con otras areas

Gestion contable y financiera:

e Manejo poco tecnificado de la gestion contable y financiera
e Sobrecarga de labores por saturacion del area administrativa
e Errores en la digitacion de documentos emitidos

e Desorganizacion y retraso en los pagos
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e Falta de informacidn actualizada del desempefio financiero
e Demora en la emision de documentos

e Poca precision de la informacién gestionada

Como se puede notar, cada proceso encontrado pertenece a cada una de las tres
areas de la organizacion. Por ello, se realizara una matriz de seleccion para identificar los
problemas mas criticos a solucionar en cada proceso de acuerdo a los cinco criterios
presentados en la tabla 5.42, que evalltan el impacto de cada uno con un peso asignado
segun su relevancia. Ademas, a cada problema se le atribuye un puntaje de acuerdo al

impacto que representan, en orden de escala, segun se muestra en la tabla 5.43.

Tabla 5.42
Criterios de evaluacion de la matriz de seleccion de problemas

Criterios Peso
Impacto en los costos 27%
Impacto en la capacidad del proceso 23%
Impacto en la relacion con el cliente 21%
Tiempo necesario para solucionarlo 18%
Alineacion con los objetivos de la empresa 11%

Nota. Los criterios sirven para ponderar la evaluacion.

Tabla 5.43
Puntuacion de los criterios de seleccion

Escala Impacto
0 Nulo
30 Paco
60 Regular
90 Mucho

Nota. Elaboracion propia.

El analisis de identificacion de problemas principales en cada uno de los tres procesos,

determinados como maés criticos, se presenta en las siguientes tablas.
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Proceso de fabricacion:

Tabla5.44

Matriz de seleccion de problemas del proceso de fabricacion

_ _ Impacto en los Impagto enla Impqtl:to en la Tiempo AIineqci_c')n con _
Problemas u oportunidades de mejora Costos capacidad del reIaugn con el necesario para los objetivos de  Puntaje Total
proceso cliente solucionarlo la empresa
Retrasos en la produccion por cuellos de botella 16.2 13.8 18.9 10.8 6.6 66.3
Fallas en los productos en proceso 24.3 13.8 12.6 10.8 6.6 68.1
Carencia de indicadores de medicion y desempefio 16.2 13.8 0 54 3.3 38.7
Falta de capacitacion de los operarios 8.1 13.8 0 54 3.3 30.6
Fallas por negligencia del operario 16.2 13.8 6.3 10.8 6.6 53.7
Produccién menor a la capacidad instalada 16.2 20.7 0 10.8 9.9 57.6
Falta de orden en distribucién de planta y herramientas 8.1 6.9 0 54 3.3 23.7
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Tabla 5.45

Analisis de priorizacion de problemas del proceso de fabricacion

Problemas u oportunidades de mejora Pltjgt?e Porcentaje ::J;]eur}?ég
P1  Fallas en los productos en proceso 68.1 20% 20%
P2  Retrasos en la produccién por cuellos de botella 66.3 20% 40%
P3  Produccion menor a la capacidad instalada 57.6 17% 57%
P4 Errores por negligencia del operario 53.7 16% 73%
P5  Carencia de indicadores de medicidn y desempefio 38.7 11% 84%
P6 Falta de capacitacion de los operarios 30.6 9% 93%
P7  Falta de orden en distribucién de planta y herramientas 23.7 7% 100%

Adicionalmente se considera necesario, en el analisis, el Diagrama de Pareto para

identificar los problemas de mayor relevancia, en funcion de su impacto comparado con

las demas falencias. Se hizo esto porque segun Bonilla, Diaz, Kleeberg, & Noriega (2010)

usualmente, asi como gran parte del volumen de ventas de una empresa es realizada a

través de muy pocas lineas de sus productos, la mayoria de los defectos o problemas que

presenta se deben solo a algunas pocas causas identificadas.

Figura 5.24

Diagrama de Pareto de los problemas del proceso de fabricacion
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Nota. Representacion grafica de la puntuacion de los problemas.

De acuerdo al diagrama de Pareto, como resultado del analisis de problemas, el 20% de

los problemas mas incisivos en los resultados del proceso de fabricacion es causado por:

Fallas en los productos en proceso = 20.1%
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Control de recursos materiales:

Tabla 5.46

Matriz de seleccion de problemas en el control de recursos materiales

_ _ Impacto en los Impagto enla Impqtl:to en la Tiempo AIineqci_c')n con _
Problemas u oportunidades de mejora Costos capacidad del reIaugn con el necesario para los objetivos de  Puntaje Total
proceso cliente solucionarlo la empresa
Falta de control real actualizado de entradas y salidas 16.2 13.8 0 10.8 3.3 44.1
Carencia de stock permanente de materiales e insumos 16.2 0 6.3 16.2 3.3 42.0
Errores de picking (codificacion) y falta de trazabilidad 8.1 13.8 6.3 54 3.3 36.9
Pérdida de productos, materiales, insumos o herramientas 24.3 6.9 0 10.8 3.3 45.3
Stocks innecesarios de producto terminado (nula rotacion) 24.3 0 0 54 6.6 36.3
Problemas en la distribucion y disponibilidad de espacios 8.1 13.8 0 5.4 3.3 30.6
Falta de integracion de la informacién con otras areas 8.1 6.9 0 54 3.3 23.7
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Tabla5.47

Analisis de priorizacion de problemas en el control de recursos materiales

Problemas u oportunidades de mejora Pltjgt?e Porcentaje ::ngeur}?ég
P1  Pérdida de productos, materiales, insumos o herramientas ~ 45.3 17% 17%
P2 Falta de control real actualizado de entradas y salidas 44.1 17% 35%
P3  Carencia de stock permanente de materiales e insumos 42.0 16% 51%
P4 Errores de picking (codificacion) y falta de trazabilidad 36.9 14% 65%
P5  Stocks innecesarios de producto terminado; nula rotacion ~ 36.3 14% 79%
P6  Problemas en la distribucion y disponibilidad de espacios ~ 30.6 12% 91%
P7  Falta de integracion de la informacion con otras areas 23.7 9% 100%
Figura 5.25

Diagrama de Pareto de los problemas en el control de recursos materiales
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Nota. Representacion grafica de la puntuacion de los problemas.

De acuerdo al diagrama de Pareto, resultante del analisis de realizado, el 20% de los

problemas mas incisivos en los resultados del control de recursos materiales es causado

por:

Pérdida de productos, materiales, insumos o herramientas = 17.5%

88



Gestion contable vy financiera:

Tabla 5.48

Matriz de seleccion de problemas de gestion contable y financiera

_ _ Impacto en los Impagto enla Impggto enla Tiempo AIineqci_c')n con _
Problemas u oportunidades de mejora Costos capacidad del relacu_)n con el necesario para los objetivos de  Puntaje Total
proceso cliente solucionarlo la empresa
Manejo poco tecnificado de la gestion contable y financiera 8.1 6.9 0 10.8 3.3 29.1
Sobrecarga de labores por saturacion del rea administrativa 16.2 13.8 12.6 10.8 6.6 60.0
Errores en la digitacion de documentos emitidos 8.1 13.8 6.3 54 3.3 36.9
Desorganizacion y retrasos en los pagos 16.2 0 0 54 3.3 24.9
Falta de informacidn actualizada del desempefio financiero 8.1 0 6.3 10.8 6.6 31.8
Demora en la emisién de documentos 8.1 6.9 12.6 10.8 6.6 45.0
Poca precision en la informacion gestionada 16.2 0 12.6 5.4 6.6 40.8
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Tabla 5.49

Analisis de priorizacion de problemas de gestion contable y financiera

Problemas u oportunidades de mejora Puntaje Porcentaje Porcentaje

total acumulado
P1 Sobrecarga de labores por saturacién del area administrativa 60.0 22% 22%
P2 Demora en la emision de documentos 45.0 17% 39%
P3 Poca precision en la informacién gestionada 40.8 15% 54%
P4 Errores en la digitacién de documentos emitidos 36.9 14% 68%
P5 Falta de informacion actualizada del desempefio financiero  31.8 12% 80%
P6 Manejo poco tecnificado de la gestion contable y financiera  29.1 11% 91%
P7 Desorganizacion y retraso en los pagos 24.9 9% 100%

Figura 5.26

Diagrama de Pareto de los problemas de gestion contable y financiera
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Nota. Representacion grafica de la puntuacién de los problemas.

De acuerdo al diagrama de Pareto, resultado del andlisis, el 20% de los problemas més

incisivos en los resultados de la gestion contable y financiera es causado por:

Sobrecarga de labores por saturacion del area administrativa= 22.5%
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5.2 Diagnostico de la Empresa

5.2.1 Determinacion de las causas raiz de los problemas seleccionados

Los problemas identificados, previamente en el analisis de Pareto, estan presentes en cada
uno de las tres areas de la empresa. En la tabla 5.50 se presenta el resumen de los tres

problemas mas criticos y su impacto individual en cada proceso y area al que pertenecen.

Tabla 5.50
Principales problemas encontrados

Problemas % Proceso Area

Fallas en los productos en proceso 20.1%  Proceso de fabricacion Area d_e’
Produccion

Perdlda} de productos, materiales, insumos o 17.5% Control de_ recursos Area de Logistica

herramientas materiales

Sobrecarga de labores por saturacion del Gestion contable y Area de

. =ACh . 22.5% 2 . M L

&rea administrativa financiera Administracion

Para determinar las causas raiz de los problemas previamente presentados se empleara la
herramienta de la calidad denominada Diagrama de Ishikawa o también conocida como
Diagrama causa—efecto. Esta herramienta describe las causas de un problema
desintegrandolo en causales mas precisas formando una especie de espina de pesado que
viene a ser la representacion grafica del esquema. Generalmente las causas de los
problemas se agrupan en seis aspectos: métodos, materiales, entorno (medio ambiente),

medios de control, personal (mano de obra) y maquinarias y equipos.

El diagrama se llena con la informacion recopilada de una sesion de “lluvia de
ideas”, de un problema en la empresa, y posteriormente se buscan datos que
permitan comprobar si esa grafica inicial era correcta. Sobre la base de la
informacion recogida (graficas de Pareto, etcétera) y de otra lluvia de ideas, se
puede llegar a la reelaboracion del diagrama hasta que se diagnostique el
problema, es decir, hasta que se sepa cuales son sus causas raiz. (Bonilla, Diaz,
Kleeberg, & Noriega, 2010, pag. 66)
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Problema 1: Fallas en los productos en proceso

Las causas del problema 1 se muestran en la matriz de afinidad de la tabla 5.51. Lo

identificado en cada aspecto sirve para descomponer el problema principal y encontrar

causales méas precisas de modo que tengamos una vision mas detallada para poder

formular soluciones efectivas.

Tabla5.51

Matriz de afinidad Ishikawa — Problema 1

Aspectos y causales

Métodos

No existen procedimientos definidos

Toma de decisiones a criterio del operario
Los operarios no reportan fallas encontradas

Entorno
Desorden en las areas de trabajo

Personal

Falta de capacitacién

Aprendizaje por experiencia
Desinterés por mejorar su rendimiento
Poco control de sus resultados

Materiales

Poca concentracién de los quimicos en uso
Falta de materiales o insumos en stock

Mal almacenamiento que dafia los materiales

Medios de control

Falta de control de calidad durante la fabricacion
No hay una base de datos del desempefio por etapa
Carencia de indicadores

Maquinas y equipos
Uso de moldes de fundicion desgastados
Averias en las maquinas

Nota. Las causales serdn usadas para elaborar el diagrama de causa-efecto del problema 1.
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Figura 5.27

Diagrama Causa — Efecto del problema 1
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Nota. Esta descripcion de las causas servird para analizar y discutir los problemas.
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Problema 2: Pérdida de productos, materiales, insumos o herramientas

Las causas del problema 2 se muestran en la matriz de afinidad de la tabla 5.52. Se
descomponen cuatro aspectos con causales enfocadas en describir a mayor detalle el
problema y de esa forma poder tener méas informacion para la formulacion de las

soluciones.

Tabla 5.52
Matriz de afinidad Ishikawa — Problema 2

Aspectos y causales

Métodos Entorno

No hay un registro real de entradas y salidas Desorden el almacenaje de existencias
Falta de control continuo de existencias

No se supervisa al personal

Mal uso de los anaqueles

El almacenamiento dafia los materiales

Medios de control Personal
No hay control constante de movimientos Poco interés por mantener el orden de los espacios
Escaso seguimiento del estado de PMIH Fallas en la labor de empaquetado

Poco cuidado en la manipulacion de existencias

Nota. Las causales seran usadas para elaborar el diagrama de causa-efecto del problema 2.
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Figura 5.28

Diagrama Causa — Efecto del problema 2
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Nota. Esta descripcion de las causas servird para analizar y discutir los problemas. PMIH: productos, materiales, insumos y herramientas
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Problema 3: Sobrecarga de labores por saturacion del area administrativa

Las causas del problema 3 se muestran en la matriz de afinidad expresada en la tabla 5.53.

Tabla 5.53

Tabla de afinidad Ishikawa — Problema 3

Aspectos y causales

Métodos

Poca tecnificacion en el manejo de informacion
Falta de integracion de la informacion

Errores en el manejo de informacion real

Poca organizacion en la gestion de documentos

Entorno
Falta de espacios acondicionados para oficina

Personal

Personal insuficiente en el area
Falta de capacitacién
Aprendizaje empirico

Materiales
Uso de herramientas poco eficientes para controlar

Medios de control

Falta de indicadores de desempefio
Retraso por la busqueda de datos en cuadernos
Perdida de archivos y datos escritos

Maquinas y equipos
Fallas en los equipos electrénicos

Nota. Las causales serdn usadas para elaborar el diagrama de causa-efecto del problema 3.
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Figura 5.29
Diagrama Causa — Efecto del problema 3
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Nota. Esta descripcion de las causas serviré para analizar y discutir los problemas.
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5.2.2 Diagnostico de los problemas principales

El diagnostico de los problemas mas relevantes a resolver se hizo con el apoyo del

Gerente administrativo y el Jefe de produccion de la empresa en una reunion con el fin

de deliberar la criticidad de las causas en base al conocimiento de personas con amplia

experiencia en su labor. En dicha junta, apoyandose del analisis previo, se definio cuales

son las causas principales que originan los tres problemas identificados.

Causas raiz:

Métodos insuficientes de control y sequimiento de etapas: se usa formatos basicos

que solo informan el desempefio de algunas labores principales y dejan de lado
métricas mas detalladas. No es posible tener informacién en tiempo real de los
resultados actuales para formular e implementar mejoras puesto que, por lo
general, los operarios encargados suelen levantar datos, registrarlos y dar cuenta
de ellos solo cuando el area administrativa los solicita. Esto sucede tanto en el

proceso de fabricacidn, como en el control del recursos materiales.

No existe un plan de mantenimiento de activos: la conservacion de maquinarias y
equipos de la empresa sigue una logica reactiva ya que se espera a que estos se
malogren o0 comiencen a presentar severas fallas para que recién se le dé
importancia a mantener su conservacion. Tampoco se cuenta con repuestos
disponibles en el almacén para actuar inmediatamente ante cualquier desperfecto.
Los tiempos de produccion se ven afectados tanto desde que comienzan a
presentarse las fallas porque el rendimiento de las maquinas y equipos disminuye

como luego de la consecuente averia total ya que se debe detener el trabajo.

Poca preparacion del personal: los colaboradores han aprendido a hacer su trabajo

de forma empirica por lo que su rendimiento muchas veces se ve limitado a lo
poco 0 mucho que conocen de su area en base a la experiencia previa. Esto
conlleva a que puedan cometer el mismo error en reiteradas ocasiones y su
desempefio no tenga horizonte de mejora, al estar acostumbrados a que no se les
exija que mejoren su forma de laborar y a que no se ejerza algun tipo de control

sobre su desempefio para mejorar sus resultados.

Falta de orden en los espacios de trabajo: por un lado, ocho de las catorce areas

del proceso de fabricacion no estdn delimitadas con medios que permitan

diferenciar la separacion de espacios por lo que es comdn que las personas no
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asuman la responsabilidad del cuidado y mantenimiento de su lugar de trabajo.
Por otro lado, hace falta implementar técnicas o metodologias que ayuden a
mantener el orden de los instrumentos y herramientas. Ademas, la oficina de

administracion carece de mobiliario suficiente.

Se carece de informacion histérica: en primer lugar, el control del produccion se

enfoca solo en algunas etapas del proceso donde es mas facil obtener datos
simples del rendimiento de modo que el resultado cumpla una funcién solo
informativa. En segundo lugar, el control de movimientos en el almacén
Unicamente permite conocer el estado actual de las existencias principales,
dejando de lado otros puntos de potencial mejora. En tercer lugar, las labores del
area administrativa no son controladas y por ello no hay interés en levantar datos.
En general, los métodos actuales no permiten contar con informacion en tiempo
real, ni tomar decisiones con una solida evidencia objetiva que permita establecer

comparativas entre periodos para fijar metas y enfocarse en una mejora continua.

El uso de recursos no es medido ni registrado: la utilizacion de materia prima,

insumos, otros materiales, tiempos y demas recursos no esta debidamente
calculada, establecida o estandarizada por lo que las cantidades empleadas son a
criterio del operario o del jefe de produccion. Estas estimaciones complican hacer
un costeo preciso del producto fabricado y buscar oportunidades de mejora.

Los procedimientos no estan claramente definidos: la ocurrencia de errores en los

procesos de la empresa suele suceder por no contar con un manual o guia con la
que el colaborador pueda apoyarse para entender mejor su labor y le indique la
mejor manera de hacer su trabajo; es decir, la forma como la empresa espera que

se desempefie.

La informacidn no esta integrada y estandarizada: el manejo de los datos en la

empresa se da basicamente a través de cuadernos, hojas de papel y archivos Excel.
Estos métodos generan duplicidad de labores pues requieren que la informacion
en ocasiones sea doblemente registrada. Ademas, al carecer de un sistema
integral, ante cada necesidad de informacion se tiene que buscar en los
documentos fisicos o virtuales y en caso no se tenga registro de ello se emplea
tiempo laboral en recopilarlos. EI no tener informacion de las tres areas integradas

bajo una misma plataforma es una importante causal que afecta la productividad.
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Para establecer, en la reunion mencionada, la frecuencia de las causales se empled

la puntuacion en escala indicada en la tabla 5.54 en base a tres criteros en orden

ascendente sobre la frecuencia de ocurrencia y el impacto segun la tabla 5.55. Se asigno

una puntuacion jerarquica para establecer una relacion directa entre ambas variables.

Tabla5.54

Frecuencia de ocurrencia de las principales causas raiz

Escala Puntuacion
Muy frecuente 5
Frecuente 3
Poco frecuente 1
Tabla 5.55
Impacto de las principales causas raiz
Escala Puntuacion
Muy alto impacto 12
Alto impacto 9
Impacto medio 6
Bajo impacto 3
Muy bajo impacto 1
Tabla 5.56
Frecuencia e impacto de las principales causas raiz
Causas raiz Frecuencia Impacto Efecto %
Métodos insuficientes de control y seguimiento de etapas 5 9 45 22.39%
No existe un plan de mantenimiento de activos 3 9 27 13.43%
Poca preparacién del personal 3 3 9 4.48%
Falta de orden en los espacios de trabajo 3 6 18 8.96%
Se carece de informacion histérica 3 9 27 13.43%
El uso de recursos no es medido ni registrado 3 6 18 8.96%
Los procedimientos no estan claramente definidos 3 9 27 13.43%
La informacidn no esta integrada y estandarizada 5 6 30 14.93%

201  100.00%

Luego de deliberar y asignar los puntajes a las causas principales, en conjunto con

los dos miembros de la empresa mencionados antes, se procedid a ponderar los resultados

y elaborar un analisis de Pareto para identificar cuales son las que representan el 80% de

problemas para la empresa.
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Tabla 5.57

Analisis de resultados de las principales causas raiz

Causas raiz Efecto % % Acum
1° Meétodos insuficientes de control y seguimiento de etapas 45 22.39% 22.39%
2° Lainformacion no esta integrada y estandarizada 30 14.93% 37.31%
3° Los procedimientos no estan claramente definidos 27 13.43% 50.75%
4°  No existe un plan de mantenimiento de activos 27 13.43% 64.18%
5°  Se carece de informacion histérica 27 13.43% 77.61%
6° Falta de orden en los espacios de trabajo 18 8.96% 86.57%
7°  El uso de recursos no es medido ni registrado 18 8.96% 95.52%
8° Poca preparacion del personal 9 4.48% 100.00%

Nota: Es resultado de este analisis servir para priorizar las soluciones.

Figura 5.30
Diagrama de Pareto de los resultados de las principales causas raiz
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Luego de realizar el analisis se obtuvo las causas primordiales a tomar en cuenta
para elaborar la propuesta de mejora enfocandose en generar la mejora continua de la

empresa. EI 80% mas critico se muestra en la tabla 5.58.

Tabla 5.58

Pareto de las principales causas raiz

Causas raiz % % Acum
Métodos insuficientes de control y seguimiento de etapas 22.39% 22.39%
La informacion no esta integrada y estandarizada 14.93% 37.31%
No existe un plan de mantenimiento de activos 13.43% 50.75%
Se carece de informacion historica 13.43% 64.18%
Los procedimientos no estan claramente definidos 13.43% 77.61%
Falta de orden en los espacios de trabajo 8.96% 86.57%
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5.2.2.1 Planificacién del diagndstico

Segun las oportunidades de mejora identificadas previamente es necesario establecer las
acciones y estrategias que se debe desarrollar para afrontar los problemas y lograr mejores
resultados de modo que se pueda mejorar el desempefio de Industria de la Hebilla S.A.C.
mediante la implementacion de un sistema de mejora continua que tenga un impacto
positivo. En este sentido se llevo a cabo una serie de técnicas de recoleccion y analisis de

datos empleando herramientas de la calidad para obtener una analitica més precisa.

A. Objetivo

Elaborar el diagnostico de la gestion de la empresa Industria de la Hebilla S.A.C.,
dedicada a la fabricacion y comercializacién de avios y accesorios metalicos, con el fin
de proponer un sistema de mejora continua en la organizacion. Este sistema de mejora
continua plantea alternativas de mejora con un sistema coordinado en el sentido de
prioridades, etapas y elementos previos que proponen una accion de progreso posible de
construir en un determinado momento. Las prioridades identificadas, es decir las lineas

de accion, para el desarrollo del sistema son las presentadas en la tabla 5.58.

B. Metodologia

El propoésito de mejora continua en las operaciones abarca las tres areas de la
empresa conformadas por nueve procesos en total. Se busca una mejora integral que

genere un impacto positivo en la organizacion.

En la obtencién de informacion de analisis se aplic instrumentos a trabajadores
y empresarios, propios y ajenos a la empresa, con el propdsito de contar con diferentes

perspectivas y realidades.

El diagndstico de problemas y causas se realiz aplicando técnicas y herramientas
de mejora continua que permiten analizar con mayor precision los aspectos a mejorar. En
el anélisis técnico de empled el analisis factorial de Klein, diagramas de flujo, DOP,

Pareto, Ishikawa, matriz de enfrentamiento, matriz de seleccion, entre otros.
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C. Nivel de detalle

Para analizar estos datos recopilados se llevé a cabo reuniones con los propietarios
de Industria de la Hebilla S.A.C., quienes cumplen tanto labores directivas como
operativas, y el jefe de produccion puesto que desde este punto la evaluacion se centra en

la empresa a mejorar.

El diagnostico parte de identificar problemas en los procesos, para reconocer los
mas incisivos, y luego determinar sus causales de modo que se llegue al origen de los

mismos y a partir de ello construir una propuesta.

D. Herramientas empleadas

e Andlisis factorial Klein: se parte de identificar los problemas en los nueve
procesos para asignar un puntaje y ponderar los resultados de acuerdo a un criterio
de relevancia de tres variables. Permite evidenciar los procesos que presentan la

mayor puntuacion de criticidad e impactan mas en la consecucion de los objetivos.

e Diagrama de operaciones de proceso (DOP): representacion grafica de una serie
de puntos relacionados a la secuencia de las actividades del proceso, las

inspecciones y la instroduccion de materiales de todas las operaciones.

e Diagramas de flujo: se expresa graficamente cuéles son las actividades de los
procesos identificados como mas criticos de modo que sea posible entender cada

uno y segun eso detectar en qué parte podria estar generandose las falencias.

e Matriz de seleccion: de acuerdo a cinco criterios de evaluacion se asigna un
puntaje de impacto a los problemas hallados para distinguir los mas incisivos y a

tenerlos como prioridad en la elaboracion de la propuesta.

e Diagramas Causa — Efecto: segun los problemas incisivos obtenidos se busca

conocer las causales que originan estas falencias sobre la base de seis aspectos.

e Diagrama de Pareto: conforme a los resultados obtenidos sobre los problemas y
causas se empled esta herramienta para hacer una clasificacion segun su impacto

en la empresa.
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5.2.2.2 Aplicacion de los métodos de diagnostico

Con el objetivo de identificar los procesos criticos de la empresa se empleo el analisis

factorial Klein que permite asignar un puntaje a los problemas y ponderar los resultados

segun algunos criterios de evaluacion. El resultado se muestra en la tabla 5.59.

Tabla 5.59

Resultado del analisis factorial Klein

Prioridad Proceso Resultado
1 Proceso de fabricacion 20
2 Control de recursos materiales 20
3 Gestion Contable y Financiera 20
4 Atencion de pedidos 14
5 Planeacién y control de produccion 14
6 Gestién de compras 14
7 Mantenimiento de activos 14
8 Gestion Comercial 13
9 Control de calidad 12

Para analizar los procesos segun los problemas presentes en cada uno se coordiné

reuniones con la gerente de administracion y el jefe de produccién de la empresa. En estas

sesiones se plantearon y definieron los problemas y causas presentes en los procesos. Por

un lado, la relevancia de los problemas se determind con la matriz de seleccion y la

puntuacién de los factores se asign6 de forma deliberada. Las causas de cada problema,

considerado preponderante, se obtuvieron con el diagrama de Ishikawa que, apoyado de

una lluvia de ideas, dio como resultado una lista de oportunidades de mejora con las que

mediante el diagrama de Pareto se pudo conseguir las causales raiz presentadas en la tabla

5.60.

Tabla 5.60

Resultado de las principales causas raiz

Causas raiz % % Acum
Meétodos insuficientes de control y seguimiento de etapas 22.39% 22.39%
La informacion no esta integrada y estandarizada 14.93% 37.31%
Se carece de informacion histdrica 13.43% 50.75%
No existe un plan de mantenimiento de activos 13.43% 64.18%
Los procedimientos no estan claramente definidos 13.43% 77.61%
Falta de orden en los espacios de trabajo 8.96% 86.57%
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5.2.3 Andlisis FODA

Mediante el analisis FODA se evaluard los factores externos e internos clave que
impactan y afectan el desempefio de la empresa. Esta herramienta permite estudiar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para “ayudar a los directivos a
desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias FO (fortalezas — oportunidades),
estrategias DO (debilidades — oportunidades), estrategias FA (fortalezas — amenazas) y
estrategias DA (debilidades — amenazas)” (David & David, 2017, pag. 171).

5.2.3.1 Factores FODA

Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

David y David (2017) establecieron que “esta herramienta para la formulacion de
estrategias sintetiza y evalla las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en
las areas funcionales de una empresa” (pag. 116) ayudando también a evaluar las

relaciones entre las mismas.

El peso (ponderacion) de los factores se asigna con valores entre el 0.0 (sin
importancia) y 1.0 (muy importante) segin su importancia en relacién al éxito de la
empresa en la industria, cuya suma total debe de dar como resultado 1.0. La calificacién
de los factores para las fortalezas y debilidades se basa en la empresa y se asigna un
puntaje entre 1 y 4. En la tabla 5.61 se presenta el detalle de los rangos de puntuacion.

Tabla 5.61

Calificacion de factores internos (EFI)

Factores Calificacion
- Debilidad mayor 1
Debilidades
Debilidad menor 2
Fortaleza menor 3
Fortalezas
Fortaleza mayor 4

Nota. La calificacion sera usada para puntuar la matriz EFI.
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Tabla5.62

Matriz EFI
Factores Peso Calificacion  Ponderado
Fortalezas
1. Maquinas con éptima tecnologia 0.07 3 0.21
2. Infraestructura espaciosa que apoya el crecimiento 0.10 3 0.30
3. Amplio conocimiento del mercado y el negocio 0.12 4 0.48
4. Capacidad para desarrollar nuevos modelos de productos 0.10 4 0.40
5. Capacidad instalada para gran volumen de produccion 0.09 4 0.36
6. Capital humano comprometido con los resultados 0.05 3 0.15
Debilidades
1. Retrasos y fallas en el proceso de fabricacion 0.10 1 0.10
2. Capacidad instalada ociosa (redundante) 0.08 2 0.16
3. No hay mantenimiento preventivo de las maquinas 0.07 2 0.14
4. Falta de capacitacion de los colaboradores 0.05 2 0.10
5. Pérdida de participacion de mercado internacional 0.10 1 0.10
6. Poca planificacion y control de la produccién 0.07 1 0.07

1.00 2.57

Nota. Los resultados ponderados son las principales fortalezas y debilidades.

La suma de los pesos ponderados de la Matriz de evaluacion de factores internos
es 2.57 lo que indica que la empresa esta preparada, apenas por encima del promedio,
para aprovechar las fortalezas como el amplio conocimiento del mercado y el negocio,
ademas de la capacidad para desarrollar nuevos modelos de productos, y hacer frente a

debilidades como la poca planificacion y control de la produccién.
Las principales fortalezas son:

e Amplio conocimiento del mercado y el negocio

e Capacidad para desarrollar nuevos modelos de productos

e Capacidad instalada para gran volumen de produccion

Las principales debilidades son:
e Poca planificacion y control de la produccion
e Retrasos y fallas en el proceso de fabricacion

e Pérdida de participacion de mercado internacional
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Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE)

David y David (2017) establecieron que la matriz EFE “permite que los estrategas
resuman y evallen informacion econdmica, social, cultura, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva” (pag. 77) por lo que al basarse
en las oportunidades y amenazas del entorno, podremos obtener el impacto del ambiente

externo en la organizacion.

El peso (ponderacion) de los factores se asigna con valores entre el 0.0 (no
importante) y 1.0 (muy importante) segun la importancia del factor para que la
organizacion tenga éxito en la industria donde se encuentra y cuya suma debe dar como
resultado 1.0. La calificacion de los factores en esta matriz es diferente a la anterior pues
va del 1 al 4 pero en este caso se evalla qué tan eficaces son las estrategias actuales de la
empresa para afrontar o responder a cada factor. En la tabla 5.63 se presenta el detalle de

los rangos de puntuacion.

Tabla 5.63
Calificacion de factores externos (EFE)

Respuesta Calificacion
La respuesta es superior 4
La respuesta estd por encima del promedio 3
La respuesta es promedio 2
La respuesta es deficiente 1

Nota. Adaptado del libro “Conceptos de administracion estratégica” por C. Y. Araujo
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Tabla5.64

Matriz EFE
Factores Peso Calificacion  Ponderado
Oportunidades
1. Desaparicién de competidores pequefios por la crisis 0.08 2 0.16
2. Tratados comerciales con paises de Sudamérica 0.07 4 0.28
3. Competidores chinos solo venden en gran volumen 0.10 3 0.30
4. Nuevas tecnologias para mejorar los procesos 0.07 2 0.14
5. Medios electrénicos y sus tendencias de marketing 0.09 1 0.09
6. Préstamos de reactivacion econémica con bajo interés 0.08 2 0.16
Amenazas
1. Inestabilidad del precio de la materia prima 0.11 3 0.33
2. Ingreso de productos chinos a menor precio 0.09 1 0.09
3. Contraccion del mercado local e internacional (crisis) 0.10 1 0.10
4. Competidores locales en guerra de precios 0.09 2 0.18
5. Mayor control de entidades del estado 0.07 2 0.14
6. Industria muy fragmentada 0.05 2 0.10
1.00 2.07

Nota. Los resultados ponderados son las principales oportunidades y amenazas.

La suma de los pesos ponderados de la Matriz EFE es 2.07 lo que indica que las
estrategias actuales de la empresa no pueden responder eficazmente las oportunidades o

amenazas del entorno.
Las principales oportunidades son:
e Tratados comerciales con paises de Sudameérica
e Competidores chinos solo producen en gran volumen
e Desaparicion de competidores pequefios por la crisis
Las principales amenazas son:
e Contraccion del mercado local e internacional (crisis)
e Ingreso de productos chinos a menor precio

e Competidores locales en guerra de precios
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Matriz Interna-Externa (1E):

La evaluacion de los factores dio como resultado que, por un lado, el puntaje ponderado

de los factores internos (EFI) es 2.57 y, por otro lado, el puntaje de los factores externos

(EFE) resulta en 2.07, lo que conlleva a ubicar a la empresa en la region 2 de la matriz

IE, exactamente en la quinta casilla. Este resultado indica que la empresa se debe

mantener y conservar en una posicion de seguridad para buscar subsanar todos los puntos

débiles identificados de modo que a futuro la estrategia pueda tomar rumbo hacia el

crecimiento. Las estrategias propuestas a partir del analisis FODA guardan relacion hacia

el desarrollo de productos y la penetracion de mercado.

Figura5.31

Matriz Interna-Externa (IE)
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5.3 Propuesta de solucion para los problemas encontrados

5.3.1 Propuestas de estrategias

El anélisis FODA desarrollado previamente ayudé a ubicar los factores que impactan en

el buen o mal desempefio de la empresa. En relacién a ello en la tabla 5.65 se hizo un

FODA cruzado para identificar las determinar las mejores estrategias a proponer segun

los factores internos y externos actuales.

Tabla 5.65

Estrategias del analisis FODA

F. Externos

Oportunidades

Amenazas

F. Internos
Fortalezas Debilidades
1.F-0O 2.D-0
Max — Max Min — Max

F4, F5 — O3: Desarrollo de mercado con
propuesta de flexibilidad en produccion.

F1, F2, F5 — O1, O2: Penetracion de
mercado.

F3 — O5: Aumentar la presencia en
medios digitales.
3.F-A
Max — Min
F1, F3, F5 — A4: Reducir los costos para
ofrecer mejores precios.

F3 — A3: Fidelizacion de clientes y
diversificacion de la oferta.

F3 — A2: Optimizacion de procesos —
benchmarking.

D5 — O5: Invertir en captar clientes por
medios digitales.

D1, D6 — O4: Mejorar la metodologia de
control de procesos

D2 — O2: Desarrollo de mercado en el
extranjero.
4.D-A
Min — Min
D1, D3 — A5: Implementar un plan de
mantenimiento de activos

D6 — Al: Elaborar una base de datos de
las movimientos de la materiales

D1 — A4: Invertir en mejores maquinas
para mejorar los resultados.

Estrategias F — O:

e Desarrollo de mercado: los competidores de China ofrecen productos de bajo

precio, pero bajo la adquisicion de grandes cantidades por lo que la variedad en

esas Grdenes de compra no es mucha. Por ello se puede aprovechar la flexibilidad

en la produccion de la empresa fabricando diferentes modelos, propios o a pedido

del cliente, bajo érdenes de compra en menor proporcion que las importaciones

chinas. Esto le da al cliente la posibilidad de ofrecer una cartera mas variada.
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Penetracion de mercado: incrementar las ventas en el mercado local y extranjero
a partir de una mejor utilizacion de los activos actuales, maquinaria e
infraestructura, tomando mas mercado por la desaparicion de competidores y

aprovechando los tratados de libre comercio entre paises de la region.

Aumentar la presencia en medios digitales: potenciar el uso de medios digitales
dando a conocer la propuesta de valor de la empresa a mas publico a través de las
redes sociales y una pagina web.

Estrategias D — O:

Invertir en captar clientes por medios digitales: el contexto presente obliga a
adaptarse y evitar las interacciones personales por lo que el uso del internet para
actividades de comunicacion es importante con el fin de generar ventas sin la

necesidad de la captacion presencial.

Mejorar la metodologia de control de procesos: analizar las etapas de fabricacion
y otros procesos para determinar puntos clave de medicion de indicadores con el

fin de detectar fallas y formular mejoras.

Desarrollo de mercado: elaborar mejores propuestas de venta de modo que se
atractiva para clientes actuales y permita captar otros huevos en paises de la region

con los que se pueda cubrir el total de capacidad de produccién de la compafiia.

Estrategias F — A:

Reducir los costos para ofrecer mejores precios: mayor énfasis en la eficiencia en
la produccion buscando formas de reducir el peso de las piezas para disminuir el
costo directo y buscar oportunidades de mejora en la cadena de valor para que el
precio ofrecido sea competente sin comprometer la calidad del producto ni

sacrificar los margenes de la empresa.

Fidelizacion de clientes y diversificacion de la oferta: asegurar la permanencia del
cliente con factores de diferenciacion distintos al precio cuidando la participacion
de mercado y fabricar otros tipos de productos relacionados a los actuales con el
fin de abarcan mas necesidades y tener mayor probabilidad de conseguir pedidos.

Optimizacion de procesos — benchmarking: mejorar la cadena de fabricacion a
través de iniciativas internas o tomando como punto de referencia mejores

practicas en otras empresas para disminuir los precios.
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Estrategias D — A:

e Implementar un plan de mantenimiento de activos: reducir la frecuencia de fallas
en maquinas y emision de gases contaminantes de las mismas para incrementar la
productividad de la empresa al no tener paros imprevistos y también reducir los

niveles de contaminacion.

e Elaborar una base de datos de las movimientos de la materiales: tener un registro
de las variaciones en el precio de los materiales mas relevantes para poder hacer

proyecciones y pronosticos de momentos de fechas 6ptimas de compra.

e Invertir en mejores maquinas para mejorar los resultados: adquirir activos que

para aumentar la eficiencia en la fabricacion y no competir en la guerra de precios.

5.3.1.1 Descripcion de las metas de mejora

A. Mejorar la gestion de procesos hacia la mejora continua

Se tiene que identificar claramente los procesos de la empresa y definir sus secuencias e
interacciones para poder hacerles medicién, analisis y seguimiento con el propdsito de
lograr la mejora continua del desempefio y asegurar la calidad del resultado. También se
tiene que establecer el nivel de rendimiento esperado en el proceso y sus partes para
asegurarse de cumplir con las expectativas del cliente interno y externo. Para lo anterior
es indispensable contar con indicadores de desempefio que se enfoquen en las metas del
proceso de modo que segun los resultados obtenidos sea posible identificar oportunidades

de mejora constantemente.

El uso de técnicas para la mejora continua de procesos facilitara el logro de la
meta propuesta. Las cinco “S” van a permitir mejorar el entorno de trabajo, reducir errores
operativos, aumentar la vida util de equipos, mantener ordenados los elementos y
herramientas, reducir las causas de accidentes y hacer controles periddicos. En la misma
linea del perfeccionamiento constante que involucre a todos los colaboradores, el uso de
indicadores con herramientas gréaficas y estadisticas hara posible tener evidencia objetiva

del desempefio de las partes para tomar accion de mejora conjunta.
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B. Organizar el control y seguimiento de los procesos core y recursos materiales

Ejercer control y medir los resultados de las etapas clave del proceso de fabricacion y
otros procesos importantes va a permitir hacer seguimiento al desempefio en partes
especificas para identificar falencias rapidamente y promover mejoras. Para lo anterior
se necesita analizar puntos clave donde debe hacerse mediciones y levantar informacién
constantemente para que con el uso de indicadores se tenga registro de la performance
de esa actividad o etapa. Con el levantamiento de datos en etapas clave se tendra una base
de data historica para evaluar el impacto de las acciones de mejora implantadas. Es
necesario indicar que conforme este enfoque de trabajo se vaya desarrollando sera posible

encontrar cada vez nuevos puntos de medicion.

En el caso de recursos materiales es necesario establecer un orden en el manejo
de los mismos iniciando por asignar responsabilidades, codificar los materiales de mayor
importancia operativa y econdémica para hacer seguimiento de su consumo bajo
parametros de uso esperados. Con esto se busca evitar pérdida de recursos materiales y

tener informacion histérica para planificar compras de acuerdo a estimaciones.

C. Uniformizar la gestion de informacion interna

Debe haber un orden en el manejo de datos internos de modo que el control de los
resultados pueda ser levantado, procesado, revisado y entendido no solo por quien lo
realiza sino por todos los trabajadores involucrados. Con lo anterior se podria mejorar el
flujo de informacion entre los colaboradores y favorecer a la coordinacion en el momento
de tomar una decision operativa en su area. Es necesario también contar con una guia
operativa a modo de manual para comunicar al operario lo que la empresa espera sobre

su desempefio o sus resultados y la forma como deberia lograrlos.

Como apoyo adicional en la mejora del flujo de informacion interna se podria
considerar tener un sistema que permita manejar datos bajo una sola plataforma y evitar
la multiplicidad de registros. Segun Lopez & Ldpez (2017) los sistemas de planificacion
de recursos empresariales (ERP) permiten integrar completamente toda la informacion
generada en las areas funcionales de la organizacién adjuntandolos en la misma base de

datos para poder tener acceso a la informacién almacenada y organizada en modulos.
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5.3.2 Propuestas de solucion a los principales problemas

A Métodos insuficientes de control y seguimiento de etapas

El control actual de recursos materiales y del desempefio de las etapas de fabricacion en
la empresa no cubre todas las necesidades de medicion con las que deberia contarse para

detectar problemas rapidamente, formular soluciones y generar mejoras.

Por un lado, en el proceso de fabricacion se pone casi total énfasis en el control
del desempefio en las etapas finales lo que provoca que se deje de lado la medicion de los
resultados de etapas previas y ante ello no se pueda detectar fallas en la produccion en
proceso en etapas tempranas. Los defectos son notados, producto de una inspeccién de
calidad simple, recién cuando ya se esta terminando la fabricacion por lo que resulta mas
dificil enmendar las deficiencias y como resultado incrementen los costos, e incluso se
tome la decisién de enviar los pedidos en un estado no 6ptimo para evitar reprocesar la
mercaderia o producir un lote nuevo. Este enfoque tardio no hace posible asegurar la
calidad del resultado final ni gestionar las etapas con indicadores clave que no solo
aseguren la obtencién de un buen producto, sino también un mejor rendimiento y

productividad en las labores de los operarios.

Por otro lado, los recursos materiales son controlados por medio de apuntes
simples de entradas y salidas que en algunos casos se extravian o son ignorados. El flujo
de movimientos, muchas veces, es desordenado e impreciso en las cantidades entrantes y
salientes pues no hay una coordinacion consensuada para manejar una sola terminologia
o codificacion de los materiales. Tampoco se ha asignado responsabilidades tanto del
almacén como de los recursos entregados; es decir, no hay una persona asignada como
responsable del control que realice los movimientos y tampoco existe un registro de las
herramientas entregadas a los operarios por lo que es normal que se reporten pérdidas. La
falta de seguimiento de los recursos materiales hace imposible planificar las compras con

estimaciones objetivas y tener parametros de consumo promedio por etapa de fabricacion.

Ademas, el costeo de produccion actualmente se basa en el peso del producto
final, tomando el costo de la materia prima tonsul como referencia principal, y se le alna
criterios subjetivos para aproximarse al costo de mano de obra u otros costos principales.
Lo anterior es muy simple como para tener el calculo real y detallado del costo de fabricar

y deja de lado otros elementos donde se podria encontrar oportunidades de mejora.
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Las soluciones propuestas para este problema son producto de un analisis previo

con herramientas y técnicas de mejora continua y se presentan a continuacion de acuerdo

a los &mbitos de aplicacion. Cabe sefialar que el sistema de mejora continua incluye todo

el flujo de producto desde la Ilegada de los materiales y la gestion de los mismos hasta la

obtencion del producto final fabricado.

Control de recursos materiales:

Primero, asegurarse de contar con recursos materiales de fabricacion déptimos y

adecuados para obtener buenos resultados es fundamental para no tener problemas

durante el proceso de fabricacion pues de presentarse algun inconveniente con estos se

podria generar paros inoportunos o retrasos en la produccion de pedidos. Para ello se

plantea las siguientes acciones necesarias:

Estandarizacion de proveedores:

Si bien en la actualidad para la materia prima principal y algunos insumos
quimicos se trabaja solo con uno o dos proveedores, existen otros recursos
materiales que no son comprados en un solo suministrador por su amplia variedad
y para adquirirlos se debe acudir a mercados ferreteros y comparar las propuestas.
Esto provoca tiempos muertos en la busqueda y no permite acceder a mejores

costos por comprar en cantidades pequerias.

Primero, identificar y hacer una relacion de los recursos materiales que no tienen
un proveedor establecido y priorizarlos de acuerdo a su relevancia econémica en
el costeo total. Segundo, con datos de compras anteriores 0 mediante un trabajo
de campo se tiene que reconocer a potenciales suministradores de los materiales
y asignar entre dos o tres opciones a cada recurso para poder hacer comparativas
a futuro. Tercero, con informacion historica de consumo se hace proyecciones de
compra de acuerdo al nivel de venta estimado para un determinado periodo con
el fin de aprovisionarse de recursos en mayor cantidad y solicitar mejores precios
de compra a los proveedores. Finalmente, se debe formular indicadores de
compras para evaluar el desempefio de las estimaciones, los proveedores y
mejoras obtenidas en los costos. Adicionalmente, es recomendable hacer visitas
de campo con el fin de actualizar la base de datos de abastecedores y comparar

los costos obtenidos con los que se manejan en el mercado.
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Tabla 5.66

Indicador propuesto para evaluar la estandarizacion de proveedores

Indicador Criterios

Descripcion

Definicion

Concentracion

Formulacion
de proveedores

Objetivo

Informa el promedio de pedidos hechos por proveedor.

Valor total de compra de materiales (S/)

Numero de proveedores

Cuidar de no asignar mucho poder de negociacién a los
proveedores ni dispersar la cantidad de los mismos.

Compras proyectadas en cantidades dptimas:

A partir de conocer cuales son los mejores proveedores, segun la capacidad de

adquisicion de la empresa en un determinado momento y para un periodo, se

puede optar por hacer compras en mayor cantidad para acceder a costos mas

competitivos e incluso, si la cantidad proyectada es suficiente, abastecerse

directamente de distribuidores o importadores para evitar el margen de los

intermediarios. Este tipo de negociaciones va a depender de las proyecciones de

requerimientos que tenga la empresa de modo que pueda adquirir la suficiente

cantidad a buen precio, pero que esto no signifique tener capital de trabajo

estancado en el almacén por excederse en las cantidades obtenidas.

Tabla 5.67

Indicadores propuestos para evaluar las compras 6ptimas proyectadas

Indicador Criterios Descripcion
- indice que mide el nivel de cumplimiento de las
Definicion .
proyecciones de compras.
Precision de » Costo de materiales usados en el periodo (S/)
Formulacion *100%

estimaciones

Objetivo

Definicion
Ahorro de -

Formulacion
costos

Objetivo

Valor de compras estimadas en el periodo (S/)

Acortar los tiempos de abastecimiento y manejar un nivel
adecuado de stock de materiales.

Informa la relacién entre los descuentos obtenidos y el
valor real de compra para medir el beneficio.

Total de descuentos obtenidos (S/)

1009
Compra de materiales para el periodo (S/) . %

Mejorar los costos de compra obtenidos y buscar
proveedores con precios mas competitivos.
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Elaborar un manual de estandarizacion de requerimientos:

Con datos de adquisiciones pasadas se debe hacer un manual fisico y virtual con
las caracteristicas técnicas de los materiales que la empresa emplea, incluso con
muestras fisicas de estos, con el fin de tener una referencia estandar de lo que se
deberia adquirir para tener claro lo que se debe comprar y corroborar lo que se
recibe y asi asegurarse de que lo que ingresa al almacén cumple con las
particularidades necesarias para no perjudicar la fabricacion. Esta propuesta va
enfocada en mantener un estandar en la calidad de los materiales utilizados y de
ese modo la calidad del producto final pueda asegurarse, ademas de evitar errores
en el momento de la compra al no tener una guia de lo que debe ingresar al sistema
productivo. Un ejemplo de estos errores sucede cuando se busca esponjas de
brufiir en diferentes tiendas y el espesor de estas puede variar provocando un
rapido desgaste del material y por ende una recompra antes de lo previsto.

Tabla 5.68

Indicador propuesto para evaluar la estandarizacion de requerimientos

Indicador Criterios Descripcion

Definicién indice que mide el nivel de rechazos de cada compra
realizada por no cumplir con las especificaciones.

ReChaZQS b I\ Valor de devoluciones (S/)
devoluciones de  Formulacion Valor d S * 100%
compras alor de compras (S/)

Controlar el nivel de cumplimiento de los proveedores y la

Opjetlvo efectividad de las caracteristicas manejadas.

Asignar responsabilidades:

Con el objetivo de evitar que cualquier persona pueda ingresar y manipular las
existencias del almacén se debe destinar la responsabilidad de manejar el flujo de
entradas y salidas, ademas de llevar el control de los indicadores de desempefio,
a un colaborador en particular quien reporte las ocurrencias y responda ante
problemas pérdidas presentadas. Resultaria dificil capacitar a varios trabajadores
y lograr que todos cumplan con la forma de trabajo esperada. El almacenero
asignado podria ser un operario de la empresa que cumpla con el perfil requerido

y segun la carga de trabajo se consideraria tener a otro trabajador como apoyo.
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Organizar el manejo de materiales:

Se necesita manejar la misma terminologia en el control de recursos materiales;
es decir, asignar un nombre o codificacion a las existencias para facilitar su
seguimiento. Algunos materiales comprados ya cuentan con un codigo asignado
por sus proveedores y esto sirve para mantener la misma comunicacién tanto
interna como externa, pero también hay otros que no estan registrados bajo una

sola denominacion.

Es necesario hacer una relacion de los recursos de mayor relevancia econémica y
operativa tanto de los que ya tienen un cddigo como de los que no para atribuirles
uno de modo que sus movimientos de entradas y salidas puedan ser registrados y
entendidos facilmente. La relacion elaborada debe de usarse por el responsable
del almacén para hacer el correcto registro del flujo. Ademas, una vez se cuente
con la denominacion se les podré asignar una ubicacién especifica en las gondolas
del almacén, de acuerdo a diferentes criterios, para que puedan ser ubicados de

forma rapida y segura.

Hacer seguimiento de los movimientos de materiales:

Luego de haber organizado la gestion de materiales y sus responsables se debe
hacer control y seguimiento de su uso. Con esto se podra, por un lado, tener una
base de datos histdrica acerca de su consumo de acuerdo al nivel de ventas para
poder trabajar las proyecciones y, por otro lado, evitar la pérdida o extravio de

recursos.

Tabla 5.69

Indicador propuesto para evaluar el seguimiento de los movimientos

Indicador Criterios Descripcion
T Hace seguimiento al cuadre de movimientos en el almacén
Definicion o . L
para detectar pérdida de materiales o errores de gestion.
Cu_adre (_ie Formulacion Inv.inicial + Entradas — Salidas — Inv. final
existencias
Objetivo Reducir y evitar la pérdida de materiales y mejorar las

falencias en la gestion de recursos.
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Control en etapas de fabricacion:

Segundo, es necesario que el control de produccién no se realice solo al final del proceso

de fabricacion pues con esto solo se puede evidenciar el resultado general del proceso y

se deja de lado la medicion de sus etapas, no pudiendo tener claras las oportunidades de

mejora. Este control debe aplicarse a lo largo de toda la fabricacion, pero con mayor

énfasis en los puntos clave identificados donde se tendria que tener especial cuidado del

resultado para evitar perjudicar la calidad del producto final. Es asi que se proponen

soluciones que se enfocan en asegurar la calidad y mejorar continuamente los resultados

de los indicadores de desempefio.

Prueba previa de moldes nuevos y usados:

Se considera adecuado realizar pruebas a los moldes nuevos y usados antes de
comenzar la etapa de fabricacion para asegurar su correcto estado y evitar los
desperfectos en las piezas fundidas desde el inicio. Por un lado, se necesita
corroborar que el patrén del modelo a producir sea correcto haciéndole pruebas
de resistencia, mediciones u otros ensayos simples para descartar problemas de
disefio. Por otro lado, al tener el molde listo para fundicién, sea nuevo o usado,
resultaria conveniente probarlo en la méaquina para evidenciar si algunas de las
piezas salen con alguna falla como exceso de rebaba o partes deformadas y con

ello subsanar lo encontrado o elaborar otro molde.

Medicion, anélisis y seguimiento de etapas de fabricacion:

Ejercer control en el desempefio de las etapas y sus resultados nos va a permitir,
por un lado, detectar con anticipacion las fallas en produccion para evitar que
todas las piezas pasen de una etapa a otra buscando soluciones y, por otro lado,
medir el rendimiento de las labores operativas. Lo que se busca, en el corto plazo,
es que exista una especie de “filtro de calidad” entre las etapas de fabricacion mas
relevantes para que haya deteccion temprana de falencias y corregir las causas
que las originan. A largo plazo, el fin es lograr una cultura de la calidad donde
cada trabajador sea consciente de que su desempefio va a impactar en la calidad

del resultado del resto y en el producto final.
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Es necesario identificar las etapas clave donde las mediciones hechas reflejen una

posibilidad de mejora que evite tener un mal resultado. Por ejemplo, si se ejerce

el filtro o control en la calidad del acabado de la etapa de fundicion y se detecta

piezas con sobre excesos de rebaba o con partes faltantes se podria evitar incurrir

en sobrecostos de lijado o que las piezas dafiadas lleguen a etapas finales.

También es necesario tener registro de la performance de cada etapa guardando

data histdrica del desempefio para poder emplearla como punto de debate sobre

las mejoras necesarias a aplicar. Los indicadores empleados podrian variar de

acuerdo a cémo se vaya dando los resultados o si se identifican otros puntos de

medicion necesaria.

Tabla 5.70

Indicadores propuestos para evaluar el seguimiento de la produccion

Indicador Criterios

Descripcion

Definicion

Conformidad

del trabajo Formulacion
operativo
Obijetivo
Definicion

Tasa de rechazo

enla Formulacion
produccion

Objetivo

Definicion
Tiempo de -

y Formulacion

produccion

Objetivo

Mide la conformidad del trabajo realizado en cada etapa.

Fallas de manufactura causadas por operarios (Kg)

Produccién procesada (Kg)
Identificar los errores comunes y tomar accion de mejora.

Mide la cantidad de productos eliminados en cada etapa
clave del proceso antes de finalizar su fabricacion.

Produccién descartada en las etapas (Kg)

1009
Produccién total procesada (Kg) i %

Reducir la cantidad de productos en proceso que llegan al
final de la cadena con fallas.

Mide el cumplimiento del tiempo estimado de produccion.

Tiempo entre recepcién y finalizacién del pedido

Tiempo de produccién objetivo

Evaluar las causas de una posible demora y formular
mejoras.
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Delegacion de responsabilidades en produccion:

Tercero, las mejoras propuestas y la medicion de indicadores requieren del compromiso

general de todos los colaboradores, pero se necesita dirigir el compromiso de su

cumplimiento hacia quienes se designe como responsables con el fin de que asuman la

labor de ser lideres de su grupo. Esto se busca con el propésito de, por un lado, segregar

las labores del levantamiento y registro de datos para la medicion de indicadores de

desempefio de modo que esta tarea no se concentre e incremente la carga laboral de una

sola persona y, por otro lado, que haya un encargado de dirigir las acciones de mejora

ante problemas de desempefio y gestionar el cumplimiento de las metas en su grupo de

etapas.

Division de etapas en grupos de produccion:

Para mejorar el orden en el control de las etapas de fabricacion y mejorar el

mecanismo de cumplimiento de metas resulta conveniente agrupar las etapas en

tres conjuntos que guarden relacion productiva entre si de modo que se pueda

asignar a una persona como encargada de monitorear y registrar los resultados de

cada etapa y gestionar el cumplimiento de los objetivos en cada agrupacion,

teniendo a la vez que coordinar con los demés responsables. La agrupacion

planteada se presenta en la tabla 5.71.

Tabla5.71

Agrupacion de etapas de fabricacion

Grupos

Etapas de fabricacién

Grupo A

Grupo B

Grupo C

Disefio

Fundicion

Lijado

Pulido en tambor
Pulido en vibrador
Lavado

Seleccién de modelos
Remachado
Colocado de pines
Amarrado de piezas
Galvanizado
Laqueado
Empaquetado
Embalado
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Delegacién de responsables de grupos:

En base al control entre etapas propuesto, para mejorar el seguimiento del
desempefio y los resultados de calidad es conveniente designar un supervisor a
cada grupo de produccion. Este trabajador es responsable de registrar informacion
de desempefio de cada etapa, perteneciente a su grupo, y asegurar el cumplimiento
de los objetivos. Se busca que esta persona sea el “filtro de calidad” entre etapas
y guie a los operarios a su cargo para que ellos mismos aseguren la calidad desde
su labor. Estos colaboradores ademas de levantar datos y reportar sus registros al
area administrativa deben coordinar entre si el cumplimiento de metas propuestas
e informarse las falencias encontradas para no continuar trabajando en error y no
se perjudicar la calidad de otros grupos. Con esto se elimina la metodologia actual

de control calidad enfocado en la supervision al final del proceso de fabricacion.

Cabe sefialar que actualmente la empresa cuenta con tres colaboradores
responsables que reportan de manera oral el desempefio cuando se les solicita la
informacidn, pero no hay una delegacion formal de responsabilidades por lo que
de ocurrir problemas no hay quien asuma la equivocacién. Estos trabajadores
también realizan tareas operativas en algin proceso; es decir, su tiempo no es

exclusivo para supervisar.

En el sistema propuesto los responsables de grupos seran también trabajadores
pertenecientes a alguna labor del proceso productivo y en lo posible tendran
menor carga laboral que el resto para que puedan dedicarle suficiente tiempo al
control asignado, sin perjudicar el desempefio de la etapa a la que pertenecen.

Registro de ocurrencias:

Los responsables supervisaran las piezas que pasan de una etapa a otra y en caso
detecten fallas deberan registrar la ocurrencia proporcionando datos como la etapa
responsable, operario involucrado, cantidad perdida, entre otros datos importantes
para que se pueda hacer el andlisis de las causas del problema y sea posible
formular y poner en préactica acciones correctivas con el fin de reducir la
probabilidad de que el mismo error vuelva a ocurrir a futuro y de ese modo se

mejore continuamente la calidad de los resultados.
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Costeo de produccién:

Cuarto, en la actualidad la base de datos no es aprovechada para realizar el calculo de los
costos de fabricacion de manera precisa o, por lo menos, aproximada. Por lo general para
tener idea del coste se toma en cuenta variables como el costo de materia prima tonsul,
horas de trabajo de fabricacion y el trabajo tercerizado pues al no tener datos organizados
y carecer del seguimiento del consumo de algunos recursos no es posible calcular con
precision los costos directos e indirectos ya que resulta méas facil y rapido tomar en cuenta
pocos criterios. A causa de lo anterior se ignora el detalle de costos y gastos en los que

se incurre y no es posible hacer el seguimiento e identificar oportunidades de mejora.

Es necesario tener correctamente mapeados los costos y gastos involucrados en
las operaciones y por ello se requiere tener orden en el manejo de los datos para que al
organizarlos y procesarlos se pueda tener informacién suficiente para buscar mejorar
continuamente los resultados en general. Cabe sefialar que, a causa del alto flujo de datos,
el uso de métodos manuales de organizacion y célculo en papel resulta insuficiente y por
ello es mejor optar por herramientas digitales, para ordenarse mejor y hacer el célculo
mas preciso y estructurado, tales como hojas de calculo en Excel o, segun la necesidad y

capacidad de la empresa, un sistema de planificacidn de recursos empresariales (ERP).

El objetivo es tener la informacion organizada y detallada de costos y gastos para
tener el célculo diario, mensual y anual y poder mejorar el aprovechamiento de recursos,
la productividad de operarios, eficiencia y otros puntos clave. Cabe afadir que para
ordenar los datos de entradas y salidas y asignar costos es necesario estructurar un kardex

como en la figura 5.31, que cumpla una funcién organizativa y haga el analisis mas facil.

Figura 5.32

Ejemplo de kardex de medicion del uso de materiales

MATERIAL A

ENTRADAS SALIDAS SALDOS
FECHA | CANT. | C.U. | TOTAL | CANT. | C.U. | TOTAL | CANT. | C.U. | TOTAL
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Medicion del uso de materiales:

Los materiales directos e indirectos, de acuerdo al sistema planteado, se
encuentran en el almacén y se les hace el seguimiento de entradas y salidas segln
cantidad o peso. Bajo este escenario se debe de aprovechar los datos levantados
por el almacenero para calcular el costo incurrido en recursos materiales durante

un periodo determinado.

En este punto se propone emplear los datos del flujo de movimientos de inventario
para que al organizarlos en una base de datos digital se pueda estructurar un
kardex donde sea posible costear el uso de cada material segun el costo de
adquisicion que le corresponda al lote utilizado. Debido a que el precio de compra
puede variar entre un momento de adquisicion y otro es conveniente hacer el
calculo del consumo segun el costo del lote en uso y asignar el importe utilizado
a la cuenta que corresponda. Por ejemplo, el costo de adquisicion de alambre de
cobre refinado en dos oportunidades o proveedores distintos puede ser diferente
y a causa de ello hay un doble registro de ingreso de kilogramos de material, pero
a diferente costo y es por eso que el seguimiento del consumo debe considerar la
primera compra hasta su agotamiento y luego comenzar con el siguiente lote de

modo que el costo asignado en el kardex considere ambos lotes diferenciados.

Con esto se busca tener informacidén mas precisa sobre el costo real de materiales
directos e indirectos empleados en un periodo y hacer seguimiento al uso respecto
al nivel de produccion alcanzado en el periodo y de ese modo evidenciar

variaciones, analizarlas y, dentro de lo posible, buscar mejorar su rendimiento.

Tabla5.72

Indicador propuesto para evaluar el uso de materiales

Indicador Criterios Descripcion
- Mide el consumo de un material en relacion a la cantidad
Definicion . . .
de produccion obtenida por su uso en un periodo.
Productividad L Produccién
ial Formulacion .
de materiales Consumo de material
- Monitorear y mejorar el aprovechamiento de recursos
Objetivo

materiales.

124



Medicion del uso de mano de obra:

Se maneja dos tipos de salario para calcular la cantidad de dinero que gana un
trabajador ya que, por un lado, el sueldo jornal se calcula en base a las horas
diarias trabajadas y no considera el factor productividad y, por otro lado, la
remuneracion al destajo depende de un céalculo variable segin la produccion

alcanzada por el colaborador.

En la propuesta hacia la mejora continua se considera necesario tomar un enfoque
que busque variabilizar el pago a los trabajadores de planta con el objetivo de
impulsar su desempefio hacia un mejor rendimiento que sea recompensado con
un salario mas alto. Es claro que no todas las labores pueden ser variabilizadas
pero si es indispensable que se tenga medida la productividad de las horas de
trabajo consideradas como jornal y para ello se propone el indicador de la tabla
5.73 con lo que se podria evaluar el desempefio y buscar mejorar la productividad.

Tabla 5.73

Indicador propuesto para evaluar el uso de mano de obra jornal

Indicador Criterios Descripcion

Mide la produccién obtenida en un periodo en relacion a la

DEfingiog cantidad de horas trabajadas.
Productividad o Produccion
de trabajo jornal Horas Trabajadas
Objetivo Seguir y mejorar el rendimiento del trabajo de los

colaboradores.

Los trabajadores con salario variable o destajeros por lo general ya tienen una
medicion de sus resultados para hacer el calculo de su paga, pero es necesario que
esos datos puedan convertirse en informacién analizando su produccion historica
de modo que producto de ese analisis sea posible identificar picos maximos donde
se deberia buscar mantener la produccion normalmente. Es tarea de la empresa
proveer las herramientas y el ambiente necesarios al colaborador para que pueda
desemperiarse lo mejor posible y cumpla con lo esperado por el empleador. Cabe
mencionar que tan importante como evaluar su productividad, lo es también hacer

seguimiento de la calidad del resultado que entrega el trabajador en su etapa.
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e Medicion del uso de herramientas:

En el proceso de fabricacion es necesario el uso de instrumentos y herramientas
en diferentes etapas. Por lo general el uso de este tipo de material no se destina a
una sola ocasion de uso y deberia estar disponible para usarse en distintas
oportunidades. Actualmente ocurre que cuando se le entrega las herramientas al
colaborador no hay un seguimiento estas y se suelen perder. Esto conlleva a que

se incurra en sobrecostos de adquisicion.

En este caso, lo propuesto se basa en el seguimiento de las herramientas que salen
del almacén con el propdsito de dotar al colaborador de la responsabilidad de
mantener operativo el bien recibido y, de ser el caso, devolverlo al almacén. Con
esto se busca que el trabajador responsa ante la falta de alguna herramienta

recibida y tenga mayor cuidado en su conservacion.

B. La informacidn no estéa estandarizada e integrada

Es necesario mejorar el orden en el manejo de datos internos con el fin de que los datos
puedan ser levantados, procesados, revisados y entendidos no solo por quien los realiza

sino por todos los colaboradores involucrados.

En primer lugar, el &rea administrativa debe estandarizar la gestion de documentos
con el propdsito de manejar un mismo orden en todos los ordenadores y anotaciones para
asi organizar la informacidn segun su naturaleza. Se debe eliminar la duplicidad de datos,
pérdida de documentos o archivos, errores en los céalculos o anotaciones. Es necesario
que tanto los documentos digitales sean guardados bajo el mismo formato de
denominacidn segln cada tipo y en carpetas que siga la misma logica de clasificacion. La
falta de una estructuracién ocasiona la pérdida de tiempo al tratar de entender y ubicar
archivos o formatos que tienden a variar entre si dependiendo de la persona que los
maneja o los elabora. Es necesario mencionar que también se debe manejar la misma
terminologia en el registro de datos para que el lenguaje sea mas uniforme y de facil
entendimiento. La actualizacion del mismo archivo desde diferentes ordenadores debe
ser informada para que pueda hacerse una actualizacion general del archivo en las

computadoras y no manejar diferentes versiones.
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En segundo lugar, en el area de produccion se tiene que promover el flujo de
comunicacion tanto entre los operarios y entre supervisores para que pueda haber una
correcta coordinacion en el momento de tomar alguna decision operativa. Para ello se les
debe capacitar con el fin de que, por un lado, todos manejen un lenguaje horizontal de
facil entendimiento y, por otro lado, interioricen la importancia del trabajo cooperativo
por medio de dinamicas simples. Ademas, se requiere del compromiso general del grupo
laboral para que las mejoras planteadas se pongan en préctica, perduren en el tiempo y

asi mejorar los resultados integralmente.

Finalmente, en el area logistica se debe contar con guias operativas a modo de
manual para que los colaboradores involucrados en el area tengan una sola manera de
gestionar la informacion dentro de la misma. Estas guias sirven también para que el
registro de resultados sea uniforme permitiendo utilizar herramientas para contar con
informacidn histdrica estandarizada. Tener evidencia objetiva bien estructurada y de facil

entendimiento permite tener sustento analitico para plantear mejoras.

C. Los procedimientos no estan claramente definidos

Con frecuencia los errores en los procesos ocurren cuando el colaborador no conoce las
rutas de accion correctas ante un suceso y no toma la correcta decision. Por ello las
mejoras propuestas se centran en mejorar el desempefio de los colaboradores a través de

un trabajo acompafiado y con guias sobre la realizacion del trabajo.
e Capacitacién de supervisores:

Preparar a los lideres responsables de los grupos para que trabajen de la mano con
los otros colaboradores miembros de las etapas de fabricacion a su cargo de modo
que puedan ser una guia en el desempefio de su trabajo, controle sus resultados y

busque mejorarlos con la ensefianza en la préactica.
e Diagramacion del flujo de actividades y operaciones:

Contar con un diagrama de operaciones y el flujo de actividades que denote la
secuencia esperada resulta provechoso para tener una guia de performance y debe
ser de facil entendimiento y visualizacién por parte de los agentes involucrados

para que no se preste a juicios subjetivos.
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D.

No existe un plan de mantenimiento de activos

Asegurar el correcto funcionamiento de las maquinas y equipos de la empresa es

importante para evitar retrasos u otros problemas que puedan presentarse en algin

proceso o etapa de la empresa.

Plan de revision y mantenimiento periddico:

De acuerdo a un analisis de las caracteristicas de los activos y a la manifestacion
de su desempefio por parte del personal del area logistica se debe de preparar un
manual que indique la frecuencia con la que se le debe dar revision al estado de
cada maquina o equipo con el fin de detectar oportunamente posibles riesgos de
averia o necesidades de cuidado. De acuerdo a lo que la primera etapa de revision

indique se procede a realizar el mantenimiento respectivo.

Para el mantenimiento, al igual que la revisién, se debe especificar en un manual
todas las acciones que se requieren llevar a cabo y se debe estar dividido en tres
tipos. Primero, el mantenimiento de cuidado deber realizarse cada vez que el
reporte de revision indique la presencia de algun problema de limpieza o la
necesidad de eliminar algun tipo de elemento que pueda afectar el desempefio
normal o futuro. Segundo, el mantenimiento preventivo se efectia cuando el
reporte indique alguna anomalia en el correcto funcionamiento que ain no haya
afectado con severidad pero que de no corregirse podria traer graves
consecuencias. Finalmente, el mantenimiento correctivo se da en el caso de que
el activo ya ha presentado errores o fallas graves y requiere una pronta correccion

para no continuar perjudicando la productividad.

Tabla5.74

Indicador propuesto para evaluar el plan de mantenimiento

Indicador Criterios Descripcion

Definicion Evalta si el tiempo planificado para mantenimiento fue

suficiente para mantener la produccién operativa.
Planificacion de ., Horas de mantenimiento planificado
AR Formulacion p - * 100%
mantenimiento Total horas de mantenimiento
. Poner suficiente atencidn al mantenimiento preventivo para
Objetivo

evitar fallas y retrasos.
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E. Se carece de informacién historica

A partir del sistema de mejora propuesto se puede contar con una base de datos suficiente
para procesarlos y obtener informacion del desempefio de las actividades y sus resultados
a lo largo del tiempo. Esta data esta respaldada por el levantamiento y registro oportuno
y periodico por parte de personal capacitado. Ademas, el aprovechamiento de la base de
datos se asegura con el seguimiento de los indicadores para evidenciar oportunidades de

mejora constantemente.

Esta informacion histérica registrada permitird contar con base objetiva para el
analisis del desempefio general, tener datos veraces para identificar oportunidades de
mejora y comparar el mejoramiento en el tiempo. Bajo este sistema de mejora continua
es posible eliminar la metodologia actual de registro simple y tardio de datos con poco

aprovechamiento.

F. Falta de orden en los espacios de trabajo

Es necesario generar cambios en los ambientes de trabajo operativo para generar mejoras

en la disposicion y actitud de los colaboradores hacia la gestion de su trabajo.

Con las cinco “S” se busca mejorar el ambiente de trabajo ordenando los espacios para
reducir el desorden, suciedad y otros factores que afectan el correcto desenvolvimiento;
tener menos pérdidas por no ejecutar las especificaciones de calidad; aumentar la vida
util de los activos y finalmente tener elementos de control visual. Estas mejoras necesitan

de controles periddicos para asegurar su conservacion en el tiempo.

Esta técnica de mejora continua se basa en cinco principios. Primero, seiri (clasificar)
consiste en separar todo lo que no sea necesario para realizar las labores cotidianas para
liberar el espacio y facilitar el acceso a las cosas que si son utiles porque es mas facil
ubicarlos visualmente. Segundo, seiton (ordenar) consiste en arreglar y acomodar lo que
se clasificd como necesario para que pueda ser ubicado con facilidad permitiendo tener
un lugar adecuado para cada elemento e identificarlos de forma correcta. Tercero, seiso
(limpiar) consiste en quitar la suciedad de los elementos que se encuentran en la fabrica
y buscar la fuente que los genera para eliminar sus causas de raiz. Cuarto, seiketsu
(estandarizar) busca mantener el orden y limpieza logrado previamente. Finalmente,

shitsuke (disciplinar) impide que se dejen los procedimientos alcanzados.
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5.3.3 Evaluacion del alcance y limitaciones de las soluciones propuestas

Las soluciones propuestas, tal como se explico en el punto anterior son las siguientes:

Solucién 1: Control y seguimiento de etapas de produccion

La solucion propuesta comprende el flujo de produccion haciendo énfasis en los
resultados que salen de una etapa e ingresan a otra desarrollando un filtro entre ellas con
el fin de ejercer un control més preciso de la calidad del resultado. Alcanza a monitorear

el desempefio obtenido en cada etapa de produccion a través de un seguimiento integrado.

Un factor limitante es el tiempo que le podria tomar al supervisor el tener que
levantar datos y registrar los movimientos de productos en proceso entre las diferentes
etapas de produccién. Se tendria que elaborar formatos simples de anotacion rapida y

facil entendimiento donde solo se registre los datos necesarios.

Solucién 2: Estandarizacion e integracion de la informacion

La solucion planteada abarca a toda la empresa de acuerdo a una propuesta de
estandarizacion integral en la gestion de informacion interna que incluye todos los
procesos clave desde la obtencion de los recursos necesarios para la produccion, hasta la
obtencion del producto terminado, considerando también al &rea administrativa y
logistica.

El modelo propuesto se limita a una esquematizacion conceptual que podria ser
actualizada y corregida en la practica de acuerdo a necesidades o al desempefio real
surgido antes y durante su implementacion. Al ser un modelo susceptible de reformas el

tiempo real de adaptacion y capacitacion del personal podria variar.

Solucién 3: Definicion clara de los procedimientos de trabajo

La solucidn propuesta busca generar una guia en el desempefio de las actividades con la
que el colaborador pueda guiar su trabajo y decisiones operativas en su labor conforme a

lo que la empresa espera para asegurar la calidad de su trabajo.
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Se limita a que la definicion de los procedimientos pueda no considerar
completamente la dindmica variable del trabajo y esta pueda presentar cambios por los

que se deberia ajustar la esquematizacion planteada.

Solucioén 4: Planificacion del mantenimiento de activos

La solucién presentada previene problemas en los procesos de la empresa y establece
lineamientos de accidn ante inconvenientes suscitados buscando mantener los activos en

su Optima capacidad de funcionamiento.

En la practica una limitacion que puede presentarse es que el mantenimiento de
estas practicas preventivas y correcticas en el tiempo requiere que el area logistica

entienda su importancia y cuente con las herramientas necesarias a tiempo.

Solucién 5: Ordenamiento de los espacios de trabajo

La solucién presentada busca mantener en estado éptimo el ambiente de trabajo en la
empresa para que los colaboradores puedan trabajar en espacios limpios y ordenados con

las herramientas y materiales necesarios para que tengan un buen resultado.

La limitacion radica en el compromiso de los colaboradores por mantener en el
tiempo las mejores préacticas laborales logradas. Ademas, requiere considerar un mayor

control de acuerdo al crecimiento de la empresa y mayor dinamismo en las areas.

De acuerdo a los principales problemas y soluciones planteadas, el sistema de mejora
propuesto se resume en el esquema de la figura 5.32 donde relacionan los problemas con

las soluciones que impactan en su mejora.

Tabla 5.75

Principales problemas a solucionar

N° Problemas

P1 Meétodos insuficientes de control y seguimiento
P2 La informacion no esta estandarizada e integrada
P3 Los procedimientos no estan claramente definidos
P4 No existe un plan de mantenimiento de activos

P5 Falta de orden en los espacios de trabajo
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Tabla5.76

Soluciones planteadas a los principales problemas

N° Solucién
S1 Control y seguimiento de las etapas de produccion
S2 Estandarizacion e integracion de la informacion
S3 Definicién clara de los procedimientos de trabajo
S4 Planificacion de mantenimiento de activos
S5 Ordenamiento de los espacios de trabajo

Figura 5.33

Esquematizacion de las soluciones propuestas
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5.4

Implementacion de las soluciones propuestas

5.4.1 Descripcién detallada de actividades de cada propuesta de solucion

De acuerdo a las soluciones propuestas se requiere efectuar una serie de actividades para

Ilevarlas a la préctica de manera Optima.

Solucién 1: Control y seguimiento de las etapas de produccion

Vi.

Vii.

viii.

Identificar y definir las 14 etapas del proceso de fabricacién, los recursos
materiales involucrados y el equipo humano para tener conocimiento sobre los

puntos de medicion.

Realizar la descripcion de cada etapa considerandolas como procesos pequefios o
microprocesos para tener una descripcion grafica con un DOP de modo que pueda

ser mas facil su entendimiento.

Establecer los puntos clave de medicion en cada etapa, donde se deba realizar
actividades de control para asegurar la calidad del resultado final y el correcto

aprovechamiento de recursos.

Identificar las personas involucradas en las etapas para establecer los
colaboradores encargados de levantar datos de desempefio y guiar a los

trabajadores hacia un desempefio 6ptimo.

Definir los indicadores necesarios con los que se debera medir el desempefio del

equipo humano y la utilizacion de recursos en el proceso.

Definir los parametros de resultados considerados como adecuados para tener una

base de comparacion sobre lo que se obtiene con lo que se espera del proceso.
Revisar los resultados obtenidos en las etapas de fabricacion.
Registrar el desempefio de los indicadores para tener una base de datos historica.

Analizar el desempefio obtenido en el proceso e identificar oportunidades de

mejora.

Formular, implementar y evaluar constantemente las mejoras propuestas.
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Solucion 2: Estandarizacion e integracion de la informacion

Vi.

Vili.

Identificar los tipos de documentos e informacion gestionados tanto

administrativa como logistica y de produccion.

Identificar puntos de medicion donde se levanta datos de desempefio para saber a

(ué proceso pertenece.

Revisar la forma de registro de datos y documentos para notar diferencias en el

manejo y anotacion.

Uniformizar los formatos de registro de las anotaciones en papel y los formatos y

documentos digitales.

Uniformizar la denominacién de documentos para manejar la misma terminologia

y puede haber mejor entendimiento entre las areas.

Revisar si la forma uniformizada se acomoda a la dindmica del trabajo para el cual

se emplea.

Analizar, formular e implementar mejoras.

Solucién 3: Definicion clara de los procedimientos de produccion

Vi.

Identificar los procesos de produccion clave de la empresa y la informacion

relacionada a su desarrollo.

Describir los procesos con diagramas de operaciones del proceso (DOP) para
facilitar su entendimiento, apoyandose con diagramas de flujo para tener mayor

detalle sobre las partes clave.

Elaborar un manual simplificado de procesos y procedimientos para dar una guia

que establece lo que la empresa espera de los colaboradores en materia de gestion.

Capacitar a los supervisores en el entendimiento de los procedimientos

relacionados a su cargo con el fin de que puedan guiar a los demas colaboradores.
Evaluar el desempefio de los procedimientos y detectar oportunidades de mejora.

Establecer un ciclo de revision periddica para la actualizacion, mejora o arreglo

de los procedimientos a fin de aumentar la productividad.
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Solucidn 4: Planificacién del mantenimiento de activos

Vi.

Elaborar un listado de las maquinas y equipos con los que cuenta la empresa.
Inspeccionar el estado en el que se encuentran.
Recopilar informacion acerca de la frecuencia con la que presentan problemas.

Elaborar un manual que indique qué tan probable es que presente problemas,

segun informacién recabada de las fichas técnicas y testimonio de colaboradores.

Elaborar un manual de mantenimiento para cada activo, de acuerdo a la necesidad

preventiva o correctiva.

Establecer fechas periddicas de revision del estado de los activos.

Solucién 5: Ordenamiento de los espacios de trabajo

Vi.

Vii.

viii.

Reunirse con los supervisores de produccién y comprometerlos a apoyar en el

logro del proyecto.

Seleccionar el area o etapa donde se va a dar inicio a modo de prueba, siendo esta

un piloto de prueba y muestra de los beneficios.

Informar a los trabajadores sobre el proyecto.

Identificar los problemas que requieren solucion.

Generar equipos de mejora que ayuden a eliminar las causas raiz de los problemas.

Organizar equipos relacionados al proyecto que promuevan las acciones

planteadas y el aprendizaje del programa.
Controlar el mantenimiento de las practicas en el tiempo.

Instaurar registros del control realizado para formular acciones de mejora o

prevencion.
Monitorear las acciones llevadas a cabo hasta el final de su ejecucion.

Premiar el logro del area y los equipos involucrados para mantener el compromiso

y asegurar la continua participacion del personal.
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5.4.2

Analisis costo-beneficio de las soluciones propuestas

Es necesario indicar que en la préactica de las soluciones se involucra al personal de la

empresa y para no perjudicar su desempefio resulta conveniente tomar solo algunas horas

de su tiempo laboral durante distintos dias para poder avanzar progresivamente con las

etapas propuestas. Al ser una propuesta metodoldgica, donde no se plantea esencialmente

la adquisicion de un activo, para este caso no existe un valor de salvamento o valor

residual. Se considera una proyeccion de cinco afios.

Inversion: este calculo considera las horas de trabajo implicadas en las diferentes
etapas de las soluciones que se relacionan al analisis, planteamiento e
implementacidn y también otros materiales y herramientas necesarios, dejando de
lado los costos fijos originados a partir de las propuestas. La inversion estimada

seria de aproximadamente S/10,500.

Ingresos: se busca llevar las ventas hacia, por lo menos, el mejor nivel histérico
y mantener el crecimiento constantemente por lo cual se espera que los ingresos
incrementen constantemente en S/100,000 cada afio a causa de una mejora
evidente en la calidad del producto final, mayor enfogque en los puntos clave de
desarrollo, aprovechamiento de las capacidades internas y mayor competitividad

en el mercado.

Costos: se considera la contratacion de un supervisor en el area de produccion
quien controle de desempefio constantemente enfocdndose en levantar datos en
las etapas de fabricacion y procesarlos para aprovechar la informacion. También,
los costos de mantenimiento de las nuevas practicas se toman como un incremento
constante anualmente. Ademas, debido al mayor flujo de actividades se estima
necesaria la contratacion de un asistente administrativo al finalizar el segundo

afno. El costo anual inicial estimado es de S/37,000.

La tasa de descuento representativa utilizada es 15%.

B/C =

100,000(1.15)"* + 200,000(1.15)~% + 300,000(1.15)~2 + 400,000(1.15)~*

10,500 + 37,000(1.15)~* + 44,000(1.15)2 + 75,000(1.15)~3 + 82,000(1.15)~* ™~

B/C =4.22

Al ser un resultado superior a 1.0 es favorable invertir en esta solucion ya que por cada

S/1 de costo o gasto se va a obtener S/4.22.
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5.4.3 Cronograma de implementacion

Figura 5.34

Cronograma de actividades para la implementacion de la solucién 1

Solucion 1:
Control y seguimiento de las etapas de produccion

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Mes 6

Identificar y definir las 14 etapas del proceso de fabricacion y los
recursos involucrados

Realizar la descripcion gréafica de cada etapa

Establecer los puntos clave de medicion

Identificar a las personas involucradas para asignar responsabilidades

Definir los indicadores necesarios con los que se deberd medir el
desempefio.

Definir los parametros de resultados considerados 6ptimos

Revisar los resultados obtenidos en las etapas de fabricacion

Registrar el desempefio de los indicadores para tener una base de
datos histérica

Analizar el desempefio obtenido e identificar oportunidades

Formular, implementar y evaluar las mejoras propuestas
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Figura 5.35

Cronograma de actividades para la implementacién de la solucién 2

Solucién 2:
Estandarizacion e integracion de la informacion

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Identificar la documentacién e informacién gestionadas en las areas

Identificar los puntos de medicion de desempefio

1

2|3

Revisar la forma de registro de datos y documentos

4

Uniformizar la forma de registro en documentos fisicos y virtuales

Uniformizar la denominacién de documentos

Revisar la efectividad de la uniformizacion

Analizar, implementar y evaluar mejoras

Figura 5.36

Cronograma de actividades para la implementacién de la solucién 3

Solucion 3:
Definicidn clara de los procedimientos de produccion

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Mes 4

Identificar los procesos de produccion clave e informacion asociada

Describir los procesos con diagramas de operaciones y flujos

2 3

Elaborar un manual simplificado de procesos y procedimientos

Capacitar a los supervisores para entender y guiar

Evaluar el desempefio de los procedimientos y detectar oportunidades

Establecer un ciclo de revision periddica para mejorar continuamente
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Figura 5.37

Cronograma de actividades para la implementacion de la solucién 4

Solucién 4:
Planificacién del mantenimiento de activos

Mes 1

Mes 3

Mes 4

Elaborar el listado de maquinas y equipos con los que cuenta la
empresa

Inspeccionar el estado en el que se encuentran

Recopilar informacion sobre la frecuencia con la que se presentan
problemas

Elaborar un manual donde se detallen las fallas mas comunes, la
periodicidad de mantenimiento y detalles técnicos

Elaborar un manual de mantenimiento para cada activo

Establecer fechas periddicas de revision
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Figura 5.38

Cronograma de actividades para la implementacién de la solucién 5

Solucion 5:
Ordenamiento de los espacios de trabajo

Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Mes 6

Reunirse con los supervisores de produccién y lograr su compromiso
con el proyecto

Seleccionar un &rea o etapa de comienzo a modo de prueba

Informar a los trabajadores sobre el proyecto

Identificar los problemas que requieren solucion

Generar equipos de mejora que apoyen con las causas raiz

Organizar equipos relacionados al proyecto que promuevan las
acciones planteadas y el aprendizaje del programa

Controlar el mantenimiento de las préacticas en el tiempo

Instaurar registros de control para formular acciones de mejora

Monitorear las acciones llevadas a cabo

Premiar el logro de las areas y equipos involucrados en el logro
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5.4.4 Propuesta de mecanismos y/o indicadores de gestion

De acuerdo al sistema de mejora continua propuesto se establecieron indicadores a lo

largo de las propuestas de solucion planteadas para los problemas de modo de se pueda

monitorear y controlar el desempefio de los recursos, los procesos y sus resultados. Cabe

sefialar que actualmente la empresa no cuenta con registros de informacién histérica

sobre el desempefio que ha presentado y es por ello que los indicadores propuestos van a

generar alto impacto en la medicion del progreso y mejoras necesarias.

Los indicadores mas importantes propuestos, a modo de resumen, se presentan en

las siguientes tablas y se agrupan de acuerdo a la meta de mejora sobre las que generaran

impacto. Cabe sefialar que cada uno ya ha sido descrito a detalle anteriormente, por lo

cual en esta tabla Unicamente se indica la formulacién y denominacion.

Meta 1: Mejorar la gestion de procesos hacia la mejora continua

Tabla5.77

Indicadores propuestos para la meta 1

Indicadores

Utilizacion de equipos produccion

Variacion en la produccion esperada

Material desaprovechado durante la
fabricacion

Tiempo muerto por falta de stock
preventivo

Concentracion de proveedores

Precision de estimaciones

Ahorro de costos

Rechazos y devoluciones de compras

Cuadre de existencias

Formulacion
Tiempo de inactividad semanal (Horas)
- - - * 100%
Tiempo total disponible semanal (Horas)
Produccion final semanal (Kg)
* 100%

Produccion final maxima histérica semanal (Kg)

Costo de materiales desaprovechados (S/)

1009
Costo total de materiales usados (S/) * %

Tiempo de compra + Tiempo no trabajado

Valor total de compra de materiales (S/)

Nuimero de proveedores

Costo de materiales usados en el periodo (S/)

1009
Valor de compras estimadas en el periodo (S/) * o

Total de descuentos obtenidos (S/)
Compra de materiales para el periodo (S/)

* 100%

Valor de devoluciones (S/)

1009
Valor de compras (S/) . %

Inv.inicial + Entradas — Salidas — Inv. final
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Meta 2: Organizar el control y seguimiento de los procesos core y recursos materiales

Tabla5.78

Indicadores propuestos para la meta 2

Indicadores Formulacion

Productos defectuosos (kg)

Productos defectuosos por pedido 1009
h n por ped Total de produccion final (kg) i %

(Inventario inicial — Inventario utilizado)

Pérdida de PMIH — Inventario actual atil

N° de veces que falta stock

Disponibilidad de materiales — * 100%
N° total de veces de requerimientos

Fallas de manufactura causadas por operarios (Kg)

Conformidad del trabajo operativo 1-—
Jo0p Produccion procesada (Kg)

Produccion descartada en las etapas (Kg)

Tasa de rechazo en la produccion 100%
P Produccion total procesada (Kg) - °

Tiempo entre recepcion y finalizacion del pedido

Tiempo de produccion
P P Tiempo de produccién objetivo

ivi i Produccié
Productividad de materiales roduccion

Consumo de material

Produccion

Productividad de trabajo jornal
uetvt 1] Horas Trabajadas

e - Horas de mantenimiento planificado
Planificacion de mantenimiento — * 100%
Total horas de mantenimiento
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Meta 3: Uniformizar la gestion de informacion interna

Tabla5.79

Indicadores propuestos para la meta 3

Indicadores

Formulacion

Problemas en el picking

Utilizacion de almacén

Toma de decisiones con fundamento
objetivo

Ejecucién presupuestal

Morosidad en pagos

Errores en documentacion emitida

Efectividad laboral

Capacidad del tiempo laboral

N° de paquetes con errores identificados

Espacio de almacén utilizado
*100%

Espacio teérico disponible de almacenaje

N° decisiones tomadas con fundamento objetivo

N° total de decisiones tomadas

Monto ejecutado durante el periodo (S/)

100
Monto presupuesto asignado para el periodo (S/) .

Importe adicional pagado por destiempo (S/)

1009
Total de pasivos cubiertos (S/) * L

N° ocurrencias de errores en documentos emitidos 100
*

N° total de documentos realizados

Tiempo empleado para culminar una tarea (Hrs) 199
*

Tiempo esperado de duracion de una tarea (Hrs)

Tiempo empleado para culminar sus labores (Hrs)

100
Jornada laboral diaria (Hrs) i

143



5.5 Evaluacién de la propuesta y beneficios esperados

5.5.1 Evaluacion cualitativa de la solucion propuesta

La propuesta planteada a partir de la implementacion del sistema de mejora continua que
impulse el desempefio de la empresa puede ser evaluada de acuerdo a las tres dimensiones
establecidas en la matriz de consistencia. Con esto sera posible conocer los resultados
que se pretende lograr en beneficio de la empresa. Es necesario sefialar que se llego a las
soluciones planteadas luego del andlisis integral usando diferentes herramientas y

técnicas en coordinacion continua con personal administrativo de la empresa.

Control de existencias v bienes:

Tener control sobre los recursos materiales, el desempefio de los procesos y la
calidad del resultado de las etapas hard posible enfocar la gestion hacia la mejora
constante de sus resultados de desempefio medidos con indicadores clave. De acuerdo a
lo propuesto, la medicion constante del uso de recursos permitira enfocarse en mejorar
su aprovechamiento y tener informacidn objetivas de las tres areas con el fin de planificar

rutas de mejora con objetivos precisos.

Control del proceso productivo:

El enfoque en el control por procesos abarca toda la cadena de producto de modo
que desde la adquisicion de recursos para la produccion hasta la obtencion del bien final
fabricado exista un control de calidad mas incisivo para evitar fallas y no incurrir en
sobrecostos. Esto ayudara a desarrollar capacidades de liderazgo en quienes asuman
cargos de responsabilidad en los grupos de produccion. Ejercer control en la parte previa,

durante y post produccidn asegura una gestion mas completa de los resultados.

Métodos de trabajo claros:

Es posible tener métodos de trabajo claros al definir correctamente los procesos y
procedimientos de trabajo brindando capacitacidn y guia constante a los trabajadores para
mejorar su desempefio identificando errores y corrigiéndolos. También, estandarizar el
manejo de informacion permitird tener un lenguaje horizontal de facil entendimiento
donde los registros y reportes puedan ser entendidos facilmente. Finalmente, ordenar los

espacios permitira tener un ambiente que facilite el logro del buen resultado.
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5.5.2 Determinacion de escenarios para la solucion propuesta

Para determinar los escenarios posibles de ocurrencia en relacion a los resultados de la
implementacion de las propuestas de mejora planteadas se proponen tres escenarios
donde se evalla en conjunto el logro de los siguientes supuestos:

e Control y seguimiento de las etapas de produccion
e Estandarizacion e integracion de la informacion

e Definicidn clara de los procedimientos de trabajo
¢ Planificacion del mantenimiento de activos

e Ordenamiento de los espacios de trabajo

Escenario Optimista:

Bajo este escenario se espera que la empresa pueda implementar eficientemente
las mejoras del sistema de mejora continua asumiendo que seran llevadas a cabo de forma
sostenida en el tiempo y con el compromiso de todos los colaboradores. Ademas, los
resultados obtenidos, a partir de la propuesta, seran de notoria mejoria en comparacion al
desempefio obtenido actualmente en los puntos a mejorar por lo que la organizacion
podria crecer y aplicar estrategias con un mejor analisis para conseguir mejores
resultados. Se espera que la empresa pueda llevar a cabo el desarrollo e implementacion

de la propuesta en menos de 6 meses.

Escenario Esperado:

De acuerdo a este escenario la implementacion de las mejores del sistema de
mejora continua planteadas sera efectiva dentro del rango de accion para el que han sido
propuestas. Esto quiere decir que cumpliran los objetivos, pero no impactaran sobre otros
indicadores de mejora; sin embargo, se espera que los resultados sean alentadores. En
cuanto al control de los resultados y los recursos se espera ir corrigiendo falencias no
previstas en la planeacion e implementacion. El tiempo que tomaria desarrollar e
implementar las soluciones propuestas seria entre 6 meses y 1 afio, considerando diversos
factores que puedan presentarse en el proceso y que puedan impactar en el correcto
desempefio del proyecto.
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Escenario Pesimista:

En este escenario se plantea que la implementacion propuesta tendra deficiencias
tanto en la etapa de planificacion, implementacién, como en su funcionamiento pues no
abarcaria la solucion real a los problemas que pudieran presentarse en la préactica. Aln
bajo este escenario se llegara a llevar a la practica estos intentos de mejora, pero
carecerian de impacto positivo y significativo en los resultados a futuro y si no se toman
acciones correctivas oportunamente podria significar una mala inversiéon y pérdida de

tiempo. Ademas, el tiempo de desarrollo e implementacion tardaria mas de 18 meses,

asumiendo que sucedan severas complicaciones.

Figura 5.39

Determinacion de escenarios

Escenarios Optimista Esperado Pesimista
Control de existencias y bienes 5 meses 9 meses 15 meses
Control del proceso productivo 6 meses 10 meses 16 meses
Meétodos de trabajo claros 4 meses 8 meses 14 meses

Control y
seguimiento de las
etapas de produccion

Se logra controlar
de manera Gptima
las etapas de
produccion.

Se logra controlar
las etapas de
produccion.

El control de etapas
de produccion
genera dificultades.

Estandarizacion e
integracion de la
informacion

La informacion se
estandariza e
integra sin
dificultad.

La informacion se
estandariza al
resolver ciertas
complicaciones.

La informacién no
fue estandarizada

en general, pero si
en procesos clave.

Supuestos | Definicion clara de
por los procedimientos de
escenario trabajo

Se logra mejorar
rapidamente los
resultados
reduciendo errores.

Mejoran los
resultados con la
necesidad de guia
constante.

Aln hay fallas en
los resultados, pero
los esfuerzos
persisten.

Planificacion de
mantenimiento de
activos

Se logra prevenir
fallas y mantener
los activos en su

Optima capacidad.

Se logra mantener
los activos en
Optima funcion
constantemente.

Los activos siguen
presentando fallas
que impactan en la
produccion.

Ordenamiento de los
espacios de trabajo

Las areas de trabajo
se encuentran bien
organizadas y esto
se logra mantener.

Las areas de
trabajo ayudan al
mejor desempefio
de labores.

La organizacion de
las areas de trabajo
requiere constante
supervision.
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5.5.3 Estimacion de resultados de la implementacion

Para estimar los resultados del sistema propuesto se tomaron tres indicadores principales de cada meta de mejora sugerida.

Tabla 5.80

Estimacion de resultados esperados en los indicadores

Indicador Formula del indicador Meta afio 1 Meta afio 2
Utilizacidn de equipos de produccion Tiempo de actividad (Horas) 100% > 91% > 94%
ilizaci ui ucci *
quip P Tiempo total disponible (Horas) 0 = =
L » Produccion final semanal (Kg)
Variacion en la produccion esperada —— — —— * 100% > 85% >90%
Produccion final maxima histérica semanal (Kg)
Cuadre de existencias Inv.inicial + Entradas — Salidas — Inv. final =0 =0
d def did Productos defectuosos (kg) 100% <15% < 0.5%
* . .
Productos defectuosos por pedido Total de produccién fingl (kg) 0 5 0 = 0
. o . N° de veces que falta stock
Disponibilidad de materiales S — *100% <5% <2%
N° total de veces de requerimientos
Horas de mantenimiento planificado
Planificaci6n de mantenimiento P +100% > 90% = 100%
Total horas de mantenimiento
. _ N° decisiones tomadas con fundamento objetivo
Toma de decisiones con fundamento objetivo — * 100% > 95% =100%
N° total de decisiones tomadas
i ., Monto ejecutado durante el periodo (S/)
Ejecucion presupuestal - - * 100 <98% <95%
Monto presupuesto asignado para el periodo (5/)
Importe adicional pagado por destiempo (S
Morosidad en pagos B pacap po G/) *100% <2% <0.5%

Total de pasivos cubiertos (S/)
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5.5.4 Impacto de la solucién propuesta

5.5.4.1 Impacto social

Las soluciones planteadas en el modelo de gestion de operaciones generan un impacto
social. En la figura 5.39 se expresa graficamente el impacto de cada solucion en los
diferentes aspectos sociales evaluados, donde el color verde representa un nivel de

impacto alto, el amarillo un nivel medio y el rojo un nivel bajo de impacto.

Figura 5.40

Impacto social de las soluciones

Soluciones
Aspectos Control y Estandarizar e | Definicion de Planificar Ordenamiento
seguimiento integrar la procedimiento | mantenimiento | de espacios de
de produccion informacién de trabajo de activos trabajo
Mejor

organizacion

Desarrollo de
colaboradores

Disminucion
carga laboral

Trabajo en
equipo

Comunicacion
efectiva

Integracion
del personal

Empatia entre
el personal

Mejor
ambiente
laboral
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5.54.2

Impacto ambiental

Las soluciones planteadas en el modelo de gestion de operaciones, ademas de generar un

impacto social, también conllevan el impacto ambiental. En la figura 5.40 se expresa el

impacto de cada solucién respecto a diversos aspectos ambientales donde el color verde

representa un nivel de impacto alto, el amarillo un nivel medio y el rojo un nivel bajo de

impacto.

Figura 5.41

Impacto ambiental de las soluciones

contaminacion

Soluciones
Aspectos Control y Estandarizar e | Definicion de Planificar Ordenamiento
seguimiento integrar la procedimiento | mantenimiento | de espacios de
de produccion informacién de trabajo de activos trabajo

Menos
desperdicio de
recursos
Menor

Control de
residuos

Menor uso de
energia

Uso eficiente
de recursos

Menor
contaminacion
sonora
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CONCLUSIONES

La finalidad de la tesis fue comprobar que si es posible y viable mejorar el desempefio de
la empresa Industria de la Hebilla S.A.C. por medio de la implementacion de un sistema
de mejora continua que impacte positivamente en los resultados de los procesos clave de
la organizacion. Este logro es factible debido a que con el sistema propuesto se lograria
involucrar a las tres areas en un mejoramiento integral de la productividad, planificacion,
organizacion de informacion, calidad del resultado final de produccién, el control y
seguimiento de procesos Yy otros puntos clave para el éxito. Es necesario indicar que la
investigacion es de alcance descriptivo centrandose en la investigacion de las
caracteristicas que conforman la organizacion para presentar un analisis por medio del
cual se propone mejorar el desempefio del negocio analizado, aplicable ademas en otros
de manufactura, y por su alcance la efectividad sera realmente comprobada cuando las
propuestas sean puestas en marcha, pero al tener como respaldo un analisis sélido dotado
de herramientas y técnicas de mejora continua se asegura la consecucion de buenos

resultados.

El control de existencias de la empresa permite hacer una correcta planeacion y
aprovisionamiento de recursos materiales. Por un lado, el seguimiento propuesto del uso
de materiales por medio de reportes con datos levantados en registros hace posible que
se tenga informacion histérica del consumo para poder hacer el seguimiento con
indicadores de desempefio de modo que se pueda analizar su aprovechamiento para
buscar oportunidades de mejora. También, la base de datos permitird establecer los
parametros de consumo para hacer proyecciones correctas de acuerdo al nivel de
produccion buscado. Por otro lado, este control y seguimiento de recursos permite tener
informacidn para hacer proyecciones de aprovisionamiento para un periodo con el fin de
evitar el abastecimiento de recursos ante necesidades evitando perder tiempo en las
compras y buscando conseguir un mejor precio de compra por adquisiciones en lotes de

mayor cantidad.

La medicion, control y seguimiento del proceso de fabricacion bajo el sistema de
mejora continua propuesto disminuye la cantidad de errores en la cadena de produccion.
En primer lugar, levantar informacion para medir el desempefio permite tener

conocimiento sobre los resultados obtenidos e identificar problemas que se pueden
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suscitar a lo largo del proceso para estar al tanto de lo que sucede en la empresa. En
segundo lugar, controlar el desempefio apoyandose con indicadores hace posible
identificar oportunidades de mejora en distintas partes del proceso para asi formular
mejoras. En tercer lugar, el seguimiento del desempefio ayuda a que los resultados
buscados tengan mayor probabilidad de logro ya que hay un enfoque constante en
alcanzar lo planteado por la empresa. También se estd asegurando la obtencidn de buenos
resultados de calidad durante y al final del proceso estableciendo medios de control que
guien a los trabajadores a ser el filtro de calidad necesario a través de su labor evitando

generar pérdidas.

El sistema de mejora continua clarifica los métodos de trabajo y permite detectar
los problemas para generar soluciones eficientes. Al estandarizar e integrar la
informacion de los procesos es posible manejar una misma manera de gestionar los datos
y mejorar el aprovechamiento de los registros de desempefio levantados. Al definir con
claridad los procedimientos los colaboradores pueden interpretar de forma rapida y facil
lo que la empresa plantea como un correcto desempefio y de ese modo eviten cometer
errores por juicios errados sobre como desempefiar su labor. El ordenamiento de los
espacios de trabajo brinda un mejor ambiente en el que el personal puede tener al alcance
todo lo necesario para realizar su labor lo mejor posible y tener mayor claridad de los

resultados obtenidos por su labor.

Ademas de asegurar la calidad del producto final, bajo el sistema propuesto
también serd posible controlar y mejorar la productividad en cada etapa en el area de
produccién. La integracion de informacion de las distintas partes que conforman la
empresa conlleva a que se pueda medir el progreso con diferentes estudios para analizar

y planificar estrategias de operaciones que mejoren la labor en las etapas.
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RECOMENDACIONES

Para futuras investigaciones, a partir de este estudio, serd posible tomar partes de esta
tesis como puntos de referencia en la implementacién de un sistema de mejora continua
enfocado en mejorar el desempefio pues en el estudio se identifica problemas que podrian
ocurrir de la misma o similar manera en otras organizaciones de manufactura buscando

proponer soluciones globales.

Es importante que la empresa no pierda el enfoque en la constante y continua
revision de los resultados para formular, implementar y evaluar mejoras respecto al

desempefio obtenido, como parte del proceso de administracion estratégica.

La comunicacion efectiva entre las partes que componen la empresa ayudaran a

conseguir el logro de las metas planteadas y mantenerlas en el tiempo.

Es necesario establecer revisiones de control tipo auditorias periddicas con el
propdsito de verificar el correcto cumplimiento de las propuestas planteadas y asegurar

que no se pierdan en el tiempo.

Los problemas y soluciones planteadas podrian llevarse a la préctica en otras
empresas, no necesariamente del mismo giro, pero previamente se deberia realizar un
analisis para detectar las diferencias en los modelos de negocio y adaptar el sistema

propuesto a sus capacidades.

Se recomienda continuar el analisis, para futuras investigaciones, bajo un enfoque
de proyeccién analitica de resultados en base a una base de datos ya existente que
mediante la integracion de herramientas estadisticas permita contar con un sistema de
mejora continua mas completo. Ademas, no se deberia perder el enfoque de que con el
paso del tiempo el sistema debe irse mejorando con mejores propuestas integrales que
mejoren su utilidad y provean de mas mecanismos que apoyen el crecimiento de un

negocio.
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ANEXO I: CRONOGRAMA Y PRESUPUESTO DE EJECUCION DE LA INVESTIGACION

Actividades

Semana

Busqueda de temas de investigacion

Presentacion de alternativas de investigacion

Eleccidn de tema de investigacion

Profundizacion del tema de seleccionado

Caracterizacion metodolégica, determinacién del marco
tedrico, con fuentes de sustento

Correccion de observaciones e inspeccion del plan de
investigacion

Elaboracion del registro de operacionalizacion de
variables de la investigacion

Elaboracién de la matriz de consistencia

Célculo del tamafio poblacional y tamafio muestral

Elaboracion del instrumento de investigacion
(cuestionario)

Actualizacién del diagrama de Gantt

Revision de los resultados de coincidencias — Turnitin

Validacion del cuestionario y revision general de Tesis

Presentacion y exposicion final de la Tesis
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Actividades

Semana

Elaboracion de la lista de potenciales investigados.

7

8

9

Validacion de la aceptabilidad de los investigados.

Programacion de fechas de entrevista a empresarios.

Autorizacion de empresas para encuestar a su personal.

Obtencidn de contactos de los colaboradores.

Realizacion de entrevistas por teléfono a propietarios.

Coordinacion y envio del cuestionario a trabajadores.

Ordenacidn del primer grupo de respuestas recolectadas.

Procesamiento de datos obtenidos del ler levantamiento

Preparacion del informe preliminar de resultados.

Presentacion de los avances del levantamiento de
informacion (resultados y elementos importantes)

Ajuste sobre observaciones obtenidas por feedback.

Recoleccion final de los cuestionarios de trabajadores.

Clasificacion del total de los instrumentos aplicados.

Estandarizacion y orden de respuestas relevadas.

Procesamiento final de la informacién obtenida.

Obtencion de resultados finales.

Elaboracion del informe final del relevamiento.
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Presupuesto de investigacion

Cantidad Precio Unitario Precio Total
Articulos de Oficina
Hojas bond (millar) 1 11.00 11.00
Tinta de impresora 3 15.00 45.00
Lapiceros 5 01.50 07.50
Liquid Paper 2 03.00 06.00
Lapices 5 01.00 05.00
Borrador 3 01.50 04.50
Transporte, alimentacién y comunicacion
Transporte 30 06.00 180.00
Alimentacion 30 12.00 360.00
Horas laborales Invertidas (14 semanas) 70 06.00 420.00
Llamadas telefonicas 20 02.50 50.00

IMPORTE TOTAL EN SOLES 1,089.00
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ANEXO I1: INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

Trabajadores:

Estudio de la gestion de operaciones para la mejora continua.

Introduccién

Estimado participante,

Soy alumno de Facultad de Ciencias Empresariales y Econdmicas de la Universidad de

Lima y me encuentro realizando una investigacion para optar por el Titulo Profesional de

Licenciado en Administracion.

Como parte del curso Seminario de Investigacion Il, me encuentro realizando una

encuesta para recolectar datos relevantes sobre las operaciones de la empresa donde usted

trabaja y poder analizar a profundidad aspectos especificos con el fin de proponer un

sistema de mejora continua que impacte positivamente en los resultados.

Debido a que usted forma parte del publico objetivo de colaboradores, su opinién es muy

importante para el estudio por lo cual se le solicita ser transparente con sus respuestas.

Su aporte en el cuestionario es totalmente anénimo y la informacién proporcionada sera

utilizada netamente para fines académicos.

Agradezco su valioso tiempo.

Atentamente,

Christian Araujo Matta

1. ¢ Cuéanto tiempo lleva laborando en la empresa?

o

o

Menos de 1 afio
Entre 1 y 5 afios
Entre 5y 10 afios
Entre 10 y 15 afios

Mas de 15 afios
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2. Género
o Masculino
o Femenino

3. ¢Se siente comprometido(a) con la empresa a través de su trabajo? Es decir, considera

que su desempefio impacta sobre los resultados de la empresa.
o Si
o No

4. ¢;Cual o cuéles han sido los problemas mas frecuentes que le han impedido tener un

mejor rendimiento? (Puede marcar mas de una opcién)
O Falta o pérdida de herramientas (alicate, navaja, tijeras, pinzas, etc.)
O Fallas en la maquinaria (fundidora, motores, maquina de remache, tinas, etc.)

O Falta de insumos o material directo (zamak, quimicos, combustible, lijas,

alambre, etc.)
O Deficiente comunicacion entre usted y quien controla su desempefio
O Mala coordinacidn entre los responsables (supervisores) y las areas de produccion

5. ¢ Qué tan frecuente considera usted que sus jefes controlan su desempefio en su puesto

de trabajo?
o No controlan mi desempefio
o 1vez por semana
o Entre 2 y 4 veces por semana
o Maés de 5 veces por semana

6. Teniendo en cuenta que ocurren fallas en el proceso de fabricacion, ¢Alguna vez ha

reportado estos desperfectos cuando el producto estuvo en su area?
o Si
o No

7. Si en la pregunta 6 marco “Si”, ;Qué reaccion tuvieron sus jefes hacia usted? (Puede

marcar mas de una opcion)
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O

O

Descuento en el sueldo

Llamada de atencion o amonestacion por la falla reportada
La empresa no le dio importancia al desperfecto

Le pidieron que solucione el problema encontrado

Otro (especifique):

8. Si en la pregunta 6 marcé “No”, explique su motivo. (Puede marcar mas de una opcion)

O

O

O

O

O

En la empresa no les dan importancia a los errores

Miedo a alguna llamada de atencion o amonestacion

Temor a que le descuenten en su sueldo

No tiene buena comunicacion con la persona que supervisa su trabajo

Otro (especifique):

9. Respecto al area en la que usted trabaja, ¢ Qué mejora urgente se deberia realizar?

(®)

o

o

o

o

Mejorar el control de calidad desde procesos anteriores

Tener disponibilidad de herramientas, materiales o insumos cuando se necesiten
Planificar las tareas con anticipacion y no trabajar de forma desordenada
Mejorar la distribucion y orden de los espacios

Agilizar las labores del supervisor/encargado de su area

10. ¢Considera necesario que la empresa lo capacite para que usted pueda mejorar su

desempefio y acceder a mejores condiciones laborales?

o

o

Si, me parece adecuado

No, considero que hago bien mi trabajo

Mejora continua de operaciones

La tesis consiste en desarrollar una propuesta de mejora continua tomando como punto

de partida los problemas que pudieran ocurrir en la empresa donde usted trabaja y otras

de manufactura abordando las areas y procesos mas importantes para proponer mejoras

viables, medibles y controlables con el objetivo de conseguir potenciar el desempefio y

sus resultados a través de mejoras en los métodos de trabajo de manera constante en el
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tiempo, aumentando la eficiencia, eficacia y productividad, ademas de asegurar buenas
condiciones de trabajo. Esto consiste también en proponer indicadores de medicion de
desempefio y técnicas para que tanto los trabajadores como la empresa puedan resultar
beneficiados en la implementacion.

11. ¢ Cree que seria importante esta implementacion en la empresa?
o Definitivamente Si
o Probablemente Si
o Probablemente No
o Definitivamente No

12. ¢/Qué mejoras podria tener la empresa con la implementacion de esta propuesta?

(Puede marcar méas de una opcion)
O No se perderian las herramientas de trabajo
O No faltarian materiales o insumos cuando se necesiten
0O Disminuirian las fallas en los productos porque se mejoraria el control
O Incrementaria la productividad de la empresa

0 Otro (especifique):

13. ¢ Estaria dispuesto(a) a conformar equipos de trabajo con otras etapas del proceso de

fabricacion para mejorar la comunicacion y resultados en equipo?
o Definitivamente Si
o Probablemente Si
o Probablemente No
o Definitivamente No

14. ;Estaria dispuesto(a) a reportar de forma constante los resultados de sus tareas al lider

de su equipo para que la empresa pueda tener un mejor control?
o Si, estaria de acuerdo
o No, no me gusta que me controlen

15. ¢(Cree usted que tiene las aptitudes necesarias para liderar un equipo de trabajo

conformado por 2 o 3 etapas del proceso de fabricacion?
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o Si, estoy apto.
o No, pero me podria capacitar.
o No, creo que alguien mas lo haria mejor.

16. Por favor indique brevemente otros aspectos que se deberia incluir o mejorar en la

propuesta para que sea de mayor provecho.

Propietarios — Guia de entrevista;

1) ¢Considera que existen problemas de gestion u operativos dentro de su empresa?
o Si
o No

2) Si la respuesta es Si: ¢ Cudles son los problemas mas frecuentes que ocurren dentro de

su empresa? ¢En qué areas o procesos se presentan? ;Con qué frecuencia ocurren?

3) Si la respuesta es No: ¢Cudles son las fortalezas por las que su empresa no presenta

problemas frecuentes?

4) ¢El aprovisionamiento y control de existencias y bienes en su empresa es llevado de
forma ordenada? ¢ De qué manera controlan las existencias en su almacén y los bienes en
funcionamiento? ¢Sus meétodos presentan deficiencias? ¢Considera que una correcta
gestion de existencias y bienes permitiria planificar eficientemente su uso y

aprovisionamiento ayudando a reducir costos?

5) ¢Considera que sobre usted recaen tareas o labores operativas que no le permiten

disponer de tiempo para enfocarse en el crecimiento de su negocio?

165



o Si
o No

6) ¢ Qué tipo de labores operativas realiza? ¢;Cuéles son los motivos por los que tiene esa
sobrecarga de labores operativas y no estratégicas? ¢De qué forma podria mejorar su
enfoque empresarial y reducir su carga de labores operativas? ¢Qué impactos positivos

tendria esto en tu vida empresarial?

7) ¢De qué forma hacen medicion, control y seguimiento de los procesos productivos?
¢ Utilizan técnicas o herramientas para llevar a cabo esto? ;Cuales? ;Qué deficiencias o

problemas presenta su método? ;Qué mejoras considera podrian hacerse a su método?

8) ¢ Esta conforme con los resultados que ha obtenido su empresa en los Gltimos tres afios?
o Si, estoy conforme
o No, pudieron ser mejores

9) ¢A qué cree que se ha debido el rendimiento que ha tenido su empresa en los ultimos

tres afios? (Proporcione al menos 3 factores)

10) ¢(Conoce herramientas o técnicas para incrementar la productividad y mejora

continua? ¢Cuales conoce?
o No conoce.

o Si conoce. Mencione

11) ¢Qué tan importante seria para usted implementar mejoras de gestion en su negocio?
o Muy importante
o Poco Importante

o Innecesario

12) ¢Por que considera respuesta 11 la implementacion de una mejora?
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13) ¢Estaria dispuesto a invertir en la implementacion de mejoras de gestion en su

negocio para obtener mejores resultados?
o Definitivamente si
o Probablemente si
o Probablemente no (pase a la tltima pregunta)
o Definitivamente no (fin de la entrevista) ¢Por qué no?

14) ¢ Cual es el monto de inversion que estaria dispuesto a destinar en la implementacion

de un sistema de mejora continua?

15) ¢ Cudles cree que son los aspectos mas importantes a mejorar dentro de su empresa?
(Al menos 3 aspectos)

16) ¢Qué mejoras o impactos positivos en el mediano plazo (6 meses) esperaria obtener

de la implementacion de un sistema de mejora continua?

17) ¢ Estaria dispuesto a apoyar (participar) en el desarrollo de una propuesta de mejora

continua que brinde mejoras a su negocio?
o Si

o No
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ANEXO I11: VALIDEZ DE LOS INSTRUMENTOS

whe
% &
QI
UNIVERSIDAD DE LIMA

Carrera de Administracién

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Datos del Experto Calificado

Nombres y Apellidos:

CARLOS TASSARA CORZO

Sexo: F(......) M(\/) Profesion INGENIERO INDUSTRIAL......ccrvrimsmnminismisssmsmssssessesesens
Especialidad OPERACIONES  Afios de Experiencia 25.......cummimnemniniens

Centro de trabajo UNIVERSIDAD DE LIMA

Cargo que desempeiia: DOCENTE EN AREA DE GESTION DE OPERACIONES..........coueuncees

I. Criterios de validacion del instrumento

CRITERIO CONCEPTUALIZACION EXCELENTE BUENO MEJORABLE
CLARIDAD Lenguaje claro, preciso, sintactica y
semdntica son adecuadas. V
COHERENCIA Alineamiento de las preguntas /
afirmaciones con las variables, v
dii e indicadores.
SUFICIENCIA Comprende las preguntas /
afirmaciones en cantidad y calidad para '\/

conocer los elementos de las variables,
identificar la relacién entre ellas y
establecer la importancia de dicha
relacion.

RELEVANCIA Las preguntas / afirmaciones son
esenciales e importantes, por lo que V
debe ser incluido

Il. Comentarios adicionales

El instrumento elaborado por el alumno Christian Yovanni Araujo Matta esta bien
estructurado. Dicha herramienta cumple con los requerimientos de informacién que la
investigacion

AMErita...oirgpmerenrsss P eSS TSR s SRS

Firma: .... W ivsaiessisationes

Fecha: 20/04/ 2022
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UNIVERSIDAD DE LIMA

Carrera de Administraciéon

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Datos del Experto Calificado

Nombres y Apellidos:

Sexo: F (......)

M (...X...) Profesion...MAGITER EN INGENIERIA INDUSTRIAL

Especialidad ...OPERACIONES... Afios de Experiencia ......35 ANOS..................

Centro de trabajo ...UNIVERSIDAD DE LIMA.

Cargo que desempena: ...DOCENTE CONTRATADO

l. Criterios de validacion del instrumento

CRITERIO

CONCEPTUALIZACION

EXCELENTE

BUENO

MEJORABLE

CLARIDAD

Lenguaje claro, preciso, sintactica y
semantica son adecuadas.

COHERENCIA

Alineamiento de las preguntas /
afirmaciones con las variables,
dimensi e indicadores.

SUFICIENCIA

Comprende las preguntas  /
afirmaciones en cantidad y calidad para
conocer los elementos de las variables,
identificar la relacién entre ellas y
establecer la importancia de dicha
relacién.

RELEVANCIA

Las preguntas / afirmaciones son
esenciales e importantes, por lo que
debe ser incluido

Il. Comentarios adicionales

...... SE RECOMIENDA INCLUIR EN EL PUNTO NUMERO 4 LA OPCION OTROS

Firma: ..NOE BILIBIO ......cc...c....

Fecha: 24 / 04 /2022
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udy

<» UNIVERSIDAD DE LIMA

Carrera de Administraciéon

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Datos del Experto Calificado

Nombres y Apellidos: Nolberto Torres Caceres

Sexo: F (......)

M (...X...) Profesion Ing. Industrial

Especialidad: Direccidon de Operaciones.................Afi0s de Experiencia ............... 28..........
Centro de trabajo ......... Universidad de Lima..........cccooeurvineneneece et e sesis e sesenes
Cargo que desempena: ............ Coordinador Académico y Docente .............ccoceveeveerererrnenne.
I. Criterios de validacion del instrumento
CRITERIO CONCEPTUALIZACION EXCELENTE BUENO MEJORABLE
CLARIDAD Lenguaje claro, preciso, sintactica y
semantica son adecuadas. X
COHERENCIA Alineamiento de las preguntas /
afirmaciones con las variables, X
dimensiones e indicadores.
SUFICIENCIA Comprende las preguntas /
afirmaciones en cantidad y calidad para
conocer los elementos de las variables,
identificar la relacién entre ellas y X
establecer la importancia de dicha
relacion.
RELEVANCIA Las preguntas / afirmaciones son
esenciales e importantes, por lo que X
debe ser incluido

Il. Comentarios adicionales

Firma:

o

Fecha: 29 / 04 /2022
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ANEXO IV: CAPACIDADES

Actualmente, la empresa no hace una trazabilidad de resultados en todo el proceso de
fabricacion y por ello ain no se cuenta con informacion histérica del desempefio o

productividad de todas las etapas.

Actualmente, para calcular la capacidad del sistema se toma como referencia
informacidn historica de produccién en la etapa de bafios galvanicos porque este es el
ultimo punto de alta relevancia en la fabricacion donde se le da el acabado final y se
puede saber la cantidad, el peso y valorizar el resultado final. En esta etapa la merma es
muy baja pues, por un lado, las piezas estdn amarradas en hileras de alambre de cobre por
lo que es complicado que se caigan y, por otro lado, lo bafiado suelto en tambor no
representa relevante pérdida. Los defectos generados en esta area provienen de fallas de

parte del operario por errores en las técnicas o equivocacion.

Debido a que las etapas mas importantes de la fabricacién son la fundicién y bafios
galvanicos, resulta atil cruzar informacion histérica de produccion de estas dos etapas
para hallar la merma general del proceso de fabricacién. Para el calculo semanal se tomo
como referencia la jornada laboral de 10 horas y 5 dias. Las etapas del proceso de
fabricacion que seran graficados son fundicién, lijado, pulido en tambor, pulido en

vibradora, seleccion, remachado, colocado de pines, amarre de piezas y galvanizacion.

Capacidades del procedimiento de fabricacion

Etapa Cap. Maxima  Eficiencia  Cap. Efectiva  Defectuosos Cap. Real

(sem) (%) (sem) (%) (sem)
Fundicion 1,500.00 kg 86.9% 1,303.50 kg 5.1% 1,237.02 kg
Lijado - 98.0% - 0.5% -
Pulido en tambor - 99.0% - 0.3% -
Pulido en vibradora - 99.0% - 0.2% -
Seleccion - 92.0% - 0.4% -
Remachado - 98.0% - 0.5% -
Colocado de Pines 352,175 und 98.0% 345,131 und 2.7% 335,812 und
Amarrado - 99.5% - 0.5% -
Galvanizacion 1,306.80 kg 93.0% 1,215.32 kg 0.2% 1,212.89 kg

Nota. La informacion de capacidad se obtuvo del control histérico y la eficiencia tanto del registro histérico
como del testimonio de personal del area de produccion.
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