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RESUMEN

La presente tesis Propuesta de mejora en la productividad en la empresa
Corporacion Grafica Universal SAC mediante la metodologia PHVA se centra en la
mejora de la productividad. Se inici6 con un analisis previo para definir el producto
patron, dummie. Se opto por la eleccion de una metodologia adecuada PHVA de
mejora continua para restablecer los problemas detectados. Luego se procedio a
cuantificar el problema central mediante el calculo de los indicadores de gestion,
basados en eficiencia, eficacia, efectividad y por defecto el indicador principal, el
indice de productividad global de 1.28 dummie / 1sol. La primera etapa planear se
inicié con la medicion de los indicadores de control, basados en los cinco pilares que
causan la baja productividad, como la inadecuada gestion: estratégica, operaciones,
calidad, desempeiio laboral y por procesos, en que se utilizaron herramientas como
BSC, Smed, QFD, cadena de valor, entre otros. En la siguiente, se establecieron
planes de accion para la mejora ejecutar. En la etapa hacer, se implementaron los
planes propuestos. En la etapa verificar, se identificaron los logros obtenidos, mejora
en la productividad de 0.20% de incremento. En la etapa final actuar, se analizaron
los indicadores del proyecto, y para aquellos que no cumplieron la meta establecida

se aplicaron acciones correctivas, mediante el analisis de la herramienta SW-H.

Palabras clave: QFD, PHVA, SMED , BSC, eficacia , eficiencia , efectividad ,

productividad , SW-H, planear, hacer, verificar, actuar.
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ABSTRAC
The present thesis “Proposal to improve productivity in Corporacion Grafica
Universal S.A.C. by implementing PDCA methodology” started with a prior analysis
to define the standard product, dummie. PDCA methodology was chosen to solve the
problems detected. Next, the impact of the central problem was quantified by
calculating the management indicators, based on: efficiency, efficacy, effectiveness,

leading to the key indicator, global productivity rate, which was 1.28 dummie per sol.

First stage, “Plan”, started with the measurement of control indicators, based
on the five pillars who cause low productivity: inadequate strategical, operational,
quality, work performance, and process management; where tools such as BSC,
SMED, QFD, value chain among other were used. Next, action plans for the next stage

were established.

In the "Do" stage, the implementation of the proposed plans was performed. In
the "Check" stage, the achievements accomplished were identified, a productivity

improvement of 0.20%.

Finally, in the "Act" stage, the indicators of the project were analyzed, where
corrective actions were established for those indicators that failed to accomplished the

main objective, through the analysis of 5W-H methodology.
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INTRODUCCION
La empresa, en estos tltimos afios, se ha visto afectada economicamente,
debido a las competencias de pequefias imprentas informales que circulan en el
mercado grafico con precios competitivos y de menor calidad. Los altos porcentajes
de costos de produccion por la utilizacion de insumos de calidad, los reprocesos, la
falta de control en la produccion, etc., son factores que impactan en la productividad

de la empresa y sus precios en el mercado, aventajando asi a la competencia.

En vista de la problematica que enfrenta la empresa, se desarrollo la presente
tesis, a fin de solucionar los problemas mediante el modelo de mejora continua,
basado en la metodologia PHV A, que permite el logro del objetivo central:
Aumentar la productividad en la empresa Corporacion Grafica Universal SAC, y de
los objetivos especificos como la mejora de la administracion estratégica, gestion de
calidad, gestion de operaciones, desempefio laboral de la empresa y gestion por
procesos, con la finalidad de obtener resultados y beneficios significativos que
permitiran a la empresa poner en practica la cultura de mejora continua, y mantener

aquellos beneficios integrales y progresivos de toda la organizacion.

Corporacion Grafica Universal S.A.C es una empresa que ofrece servicios de

publicidad en impresion para distintas empresas; cuenta con 8 afios de experiencia en



XXV1

el mercado de la industria grafica y se encuentra en constante crecimiento y

desarrollo en el rubro.

La investigacion abarca toda la planta de produccion offset, donde se han
presentado factores que restringen el desarrollo del proyecto, tales como la decision
de la alta gerencia en no invertir en la compra de activos, la limitacion de realizar
una distribucion de planta, dificultad para recibir acceso a la informacion, la
resistencia al cambio por parte de los colaboradores de la empresa para la ejecucion
de los planes de accion, el poco tiempo para el desarrollo y ejecucion del proyecto, y
la adaptacion al poco tiempo disponible de la empresa para la ejecucion de los planes

de accion.

El proyecto es viable técnicamente ya que no demando recursos de alta
tecnologia, por ya que se utilizara elementos basicos como computadoras, softwares,
camaras, etc. lo que facilité el desarrollo del proyecto, sin embargo la falta de
conocimiento de los trabajadores de la metodologia a implementar, dificulta el
avance del proyecto con mayor rapidez generando un retraso para el desarrollo y la
ejecucion de los planes; econdmicamente es viable ya que la rentabilidad de la
empresa actualmente es estable por lo que podria asumir algunos costos para la
implementacion de los planes propuestos, por lo tanto el proyecto no demandé
fuertes cantidades de dinero para su desarrollo. La mayor parte de inversion se dio en
los activos intangibles como por ejemplo las capacitaciones y costos de oportunidad,
asi mimo es viable operativamente ya que se contd con el compromiso de todos los
colaboradores de la empresa desde la alta gerencia hasta operarios de produccion y
finalmente es viable socialmente ya que se consiguid una mejora en el proceso

productivo de la empresa en estudio que seran favorables para los clientes y para los
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duefios de la empresa en el aumento de ingresos y la mejora en la calidad de los
productos que ofrece, asi mismo la mejora de las condiciones de trabajo y contar con

un personal mejor capacitado que contribuird en la mejora del desempefio laboral.

La estructura de la tesis comprende cuatro capitulos. El primero aborda sobre
el marco teodrico que abarca el marco contextual, conceptual y los casos de éxito. En
el segundo, se trata sobre la metodologia que se empled en el desarrollo de la tesis, el
material y método, asimismo el desarrollo del proyecto de la etapa planear y hacer de
la metodologia PHVA. En el tercero, se presenta el desarrollo de la etapa verificar y
en el cuarto capitulo, se analizan los indicadores para establecer acciones correctivas

que aborda la etapa Actuar.



CAPITULO 1
MARCO TEORICO

En este capitulo, se describe la teoria sobre el cual se desarrolla la
presente tesis, que esta conformada por los siguientes aspectos: Marco contextual;
donde se desarrollara el analisis de la organizacion tanto interna como externa
analizando el PESTEL vy las cinco fuerzas de porter; en el Marco conceptual; se
definen la teoria de todas las herramientas y técnicas que se emplearan en el
desarrollo de la tesis; finalmente la descripcion de tres casos de éxito que sirvan

como aporte o antecedente para la presente tesis.

1.1 Marco contextual
En este aspecto, se desarrolla un analisis a nivel macro y micro entorno, a
fin de comprender no solo el contexto en el que la empresa opera, sino también
siendo mas especificos el entorno sectorial donde se sita la organizacion, por lo que
se realizo el andlisis PESTEL donde se abordan temas como el entorno politico-
legal, econdmico, social, tecnologico y ecologico o medioambiental y el modelo de

las cinco fuerzas de Porter.



1.1.1 Analisis del Macro Entorno: PESTEL

1.1.1.1. Entorno politico — legal.

e Politico: Publicidad electoral

Segun Villalobos, (2016), publico sobre la publicidad en épocas de
elecciones que, a pesar de la creciente importancia de las redes sociales, la inversion
publicitaria en medios tradicionales relacionada con el proceso electoral si fue
considerable y, de hecho, hasta se dejo sentir en el PBI de abril. En ese mes, segun el
INEI, el sector de telecomunicaciones fue el segundo de mayor crecimiento en la
economia nacional y, como detall6 un informe de Kallpa SAB, uno de sus motores
fue la publicidad politica sobre el proceso electoral 2016 correspondiente a la
segunda vuelta.” Esto genera una oportunidad a la industria grafica para poder
satisfacer la necesidad de publicidad con productos como banners, volantes, afiches
y demas productos de difusion masiva y facil para propagar seguin la conveniencia de

cada partido.

o Inestabilidad politica

Segun Peru21 (2019) se pronuncié acerca de la inestabilidad
politica en el pais, donde afirma que “el desprestigio del congreso ha llegado a
niveles altos y a pesar que la se ha vuelto tan cotidiano que para los inversionistas
este es un riesgo que al parecer ya lo dan por descontado ya que siguen con ideas de
invertir”. Esta afirmacion permite a todas las industrias de las cuales se incluye al

rubro grafico, poder desarrollarse con total normalidad y poder establecer objetivos.

e Normas legales

Con respecto al entorno legal la industria grafica viene acogiéndose

a distintas normas y leyes vigentes, entre éstas tenemos:



Ley N° 30884 - Ley que regula el plastico de un solo uso y los
recipientes o envases descartables: “El objeto de la ley es establecer el marco
regulatorio sobre el plastico de un solo uso, otros plasticos no reutilizables y los
recipientes o envases descartables de poliestireno expandido (tecnopor) para
alimentos y bebidas de consumo humano en el territorio nacional”. Esta ley que fue
declarada en el presente afo, la cual genera una oportunidad a la industria grafica por
la diversidad de productos que pueden reemplazar a aquellos que estan hechos a base
de plastico tales como: las bolsas hechas a base de papel, acabados a base de plastico

reemplazados por acabados a base de barniz y otros derivados. (El Peruano, 2019)

Ley N°. 28086 - Ley de democratizacion del libro y de fomento de
la lectura: “El desarrollo de la industria editorial del libro, que comprende la edicion,
impresion, produccion, disefio grafico, diagramacion e ilustracion, sin perjuicio de la
proteccion que les corresponda en el ambito de la propiedad intelectual”. Esta ley
incrementa la produccion de libros y a su vez la de demanda del servicio de
impresion de los mismos, por lo que genera una oportunidad para la industria grafica
ante la necesidad de los diferentes servicios que puede ofrecer para la linea editorial.

(El Peruano, 2019)

Conclusiones: Este factor favorece de manera indirecta a la empresa de la presente
tesis ya que la inestabilidad politica no logra afectar los inversionistas y permite
poder establecer objetivos, asi como la publicidad electoral genera una necesidad de
publicidad impresa y las normas legales permiten al cliente ver como alternativa de
solucion a la industria grafica donde dentro de ella se encuentra la empresa en

estudio.



1.1.1.2. Factor economico.

¢ Desempeiio del sector industrial manufacturero:

Segun el Ministerio de la produccion (2019) Reporto el desempefio
del sector industrial manufacturero al mes de junio 2019, donde la produccion
manufacturera reflejo un crecimiento de un 0.5% en comparacion al mes del afio
2018, esto se debe principalmente al desempefio de la actividad del subsector
primario (5.2%), sin embargo, los resultados para el subsector no primario no fueron

positivos ya que presentd una variacion negativa de 1.3%.

Uno de los factores de la variacion negativa del subsector primario
se debe a la menor produccion de los bienes intermedios (-3.6) y es aqui donde
pondremos énfasis ya que dentro del rubro de bienes intermedios la industria de
impresiones tuvo un desempefio negativo con un -10.9%, esto es un riesgo para la
industria grafica ya que se ve reflejado en la disminucion de demanda en el sector,
generando menores ingresos, 1o que se espera que la para los proximos meses se

presente una mejora con respecto de los resultados obtenidos.

Figura 1. Desemperio del Sector Industrial Junio 2019.

Tomado de Ministerio de Produccion (2019)
(http://ogeiee.produce.gob.pe/index.php/shortcode/estadistica-oee/estadisticas-
manufactura)

e PBI

Segtin el tltimo informe trimestral de Mayo de INEI, indic6 que el
PBI del Perti crecio 2.28% en el primer trimestre del 2019, lo que nos beneficia
como industria grafica ya que las distintas empresas del Peru para seguir con el
crecimiento necesitaran de publicidad impresa y nos genera una oportunidad de

satisfacer dicha necesidad y como empresa también ya que disponemos de distintos



tipos de productos para impulsar las marcas de nuestros clientes (El Comercio,
2019).

e Competencia informal

Por otro lado, en tema de las empresas informales es una variable
que impacta econdmicamente a la industria grafica , el Instituto de Economia y
Desarrollo Empresarial (LEDEP, 2019) de la Camara de Comercio mencion6 que en
el 2018 , mas de 9.7 (") de empresas que operan en la economia peruana, el 75%
pertenece al sector informal es decir empresas de bienes y servicios informales,
siendo un riesgo para la industria grafica ya que la presencia de imprentas informales
ofrecen servicios similares a menor precio, a consecuencia de ello hace que la
empresas formales graficas no siempre puedan competir con el precio que ofrece la
competencia informal, lo que se ve reflejado en la reduccion de sus ingresos.
Conclusiones: Este factor no es favorable ya que se tiene la disminucion de
consumo en el sector manufacturero asi como una fuerte competencia informal lo

que restaria la oportunidad de captar clientes.
1.1.1.3. Factor social.

e Intercambio Social

Con respecto al factor social cabe mencionar que cada afio se
realiza la gran feria Grafinca donde diversas empresas dedicadas al mundo del sector
grafico muestran sus ofertas comerciales a través de maquinarias, equipos,
productos, soluciones, y servicios que estan dirigidos al mundo grafico, digital y
publicitario. (Pert grafico.com, 2019)

La realizacion de este intercambio social impacta positivamente
convirtiéndose en una oportunidad para el sector grafico ya que busca a dar a

conocer lo mejor sobre las nuevas tendencias, novedades y tecnologias que ofrecen,



impulsando asi a aumentar las ventas en el sector y por lo tanto aumentar la cartera

de clientes potenciales.

e Preferencias

Por otro lado, la publicidad impresa sigue impactando al
consumidor, segun el analisis la publicidad impresa sigue representando un mayor
porcentaje alrededor del 60% de la comunicacion de las empresas minoristas. Segin
estudios la impresion en papel tiene un mayor impacto en nuestros cerebros, ya que
las personas entienden mejor la informacion y pueden recordar con mayor facilidad
cuando perciben impreso en lugar de visualizarlo por pantalla, cabe mencionar
también que las grandes compaiias confian en invertir en publicidad impresa como
revistas, catalogos, periddicos, etc. para retener y captar nuevos clientes que de
manera online por el mayor poder adquisitivo de los consumidores, siendo esto una
oportunidad para el crecimiento del mercado grafico, (marketingdirecto.com , 2019)

e Inclinacion de los consumidores

“La molestia de los consumidores de publicidad online aumenta por
aquellas publicidades que aparecen sin la necesidad que el consumidor lo busque,
sino que aparezca ante un nuevo scroll o un click en algin texto y que no solo sea
una publicidad no deseada, sino que sea mala publicidad” (puromarketing.com,
2019).

Este articulo nos da pie a poder considerar una oportunidad de
aquellas empresas que inviertan en la publicidad online y puedan ver a la industria
grafica como otra alternativa para impulsar sus marcas con distintos tipos de

publicidad.

Conclusiones: Este factor es favorable para la empresa debido al intercambio social

que se realiza cada afio para poder exponer sus productos y darse a conocer ante los



posibles clientes ya que es de gran ayuda para la captacion de los mismos, asi mismo
lo que contribuye positivamente a la empresa es el impacto de publicidad impresa en

el consumidor.

1.1.1.4. Factor tecnologico.

e Tecnologia digital

Segun Abanto (2019), gerente general de AM Technology
menciona que las empresas del sector grafico deben de optar por invertir en
tecnologia actual y futura para subsistir en el mercado, es decir si una empresa del
rubro no se moderniza tecnologicamente no tendra futuro. También menciona que
los actuales empresarios del sector grafico nacional deben de digitalizarse e ingresar

y aprender sobre este mundo, de lo contrario se quedara en otra generacion.

La tecnologia es un factor importante para el crecimiento y
desarrollo de las empresas que participan en el rubro, por lo tanto, aquellas que optan
por la automatizacion tecnoldgica en sus procesos productivos tiene mayor
oportunidad de crecimiento aventajando de las demas competencias, sin embargo
para Corporacion Grafica Universal es un riesgo ya que no cuenta con poder

adquisitivo para invertir en tecnologia.

e Tendencias
Por otro lado, ha llegado una nueva tendencia de impresion digital
en Gran Formato para este afio 2019, cada vez la tecnologia avanza en este sector,
cada vez aumenta la importancia del uso de nuevas técnicas de impresion y el uso de
nuevos materiales para aumentar el mercado y que los productos sean mas

novedosos y llamen la atencion al publico en general (Segra, 2019)



Esta nueva técnica de impresion es una oportunidad para
Corporacion Grafica Universal que esta incursionando en esta nueva tendencia,
ofreciendo nuevas gammas de productos de impresion en materiales como pvc,

foam, telas, etc, lo que conllevo al aumento de su cartera de clientes.

e Redes sociales

Otro aspecto relevante que se debe mencionar se enfoca en el
crecimiento de las redes sociales como un canal poderoso para las empresas para el
cumplimiento de sus objetivos comerciales. Entre el afio 2018 y 2019 en el Pert el
crecimiento de los teléfonos moviles de medios sociales es de un 15%, estos
nimeros seguiran creciendo, ya que los usuarios estan involucrando mas en
comunidades digitales lo que conlleva al frecuente uso de las redes sociales, esto
genera que las empresas evaluen nuevas estrategias y dar prioridades a estos canales
para una publicidad mas efectiva, siendo esto un riesgo para la industria grafica
(Guevara, 2019).
Conclusiones: Este factor no es tan favorable para la empresa ya que, a pesar de
incursionar en un nuevo formato de impresion, lo que generaria mayor captacion de
clientes, tiene en contra el incremento de la publicidad por redes sociales y la poca
inversion tecnoldgica que tiene la empresa.

1.1.1.5. Factor ecologico.

Actualmente el mundo global ha despertado un gran
interés por preservar el cuidado del medio ambiente y ecoldgico, esto ha generado
que cada pais opte por regularizar las operaciones en distintos &mbitos del sector
industrial a través de leyes que obligan a las empresas en invertir en el cuidado del

medio ambiente.



¢ Insumos ecolégicos

El reciclaje y el uso de productos ecologicos es de suma
importancia para el cuidado del medio ambiente, por ello la industria grafica ha
puesto su mirada en innovaciones referentes al cuidado de la naturaleza como el uso
de las tintas ecologicas que a diferencia de las tintas normales éstas estdin compuestas
de materias primas renovables y de origen organico, que tiene cantidades minimas de
COV (Compuestos organicos volatiles) (Condor, 2019).

Por lo que para las empresas graficas que emplean el uso de
insumos ecologicos es una oportunidad ya que podria ampliar su horizonte de
competencia a nivel global por la preferencia de los clientes potenciales que buscan
trabajar con empresas homologadas que no seria viable si la empresa no hace uso de
productos ecologicos o contribuye con el cuidado del medio ambiente, sin embargo
para Corporacion Grafica Universal es una amenaza ya que actualmente no esta
homologada generando pérdida de clientes potenciales como por ejemplo

Corporacion Primax.

¢ Reciclaje
Con respecto al reciclaje el representante de la Asociacion civil
Reciclame, Renzo Romero informé que aproximadamente alrededor de 50 empresas
peruanas que operan en el sector de alimentos, quimicos, plasticos, empaques y
embalajes, consumo masivo, papel, perfumeria y cosméticos estan dispuestas a
implementar este proceso.
Actualmente, Perti genera 7 millones de toneladas de residuos

s6lidos municipales de los cuales el 3.5% de esa cantidad es reciclado, lo que es
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lamentable este porcentaje ubicando a nuestro pais entre los paises con menos tasa

de reciclaje a nivel de América Latina.

En cuanto al reciclaje de residuos no municipales, es decir,
residuos que la industria genera es alrededor de 825,000 toneladas al afio, son
recolectados para producir nuevos materiales, por lo que reciclaje tiene un impacto
directo con el medio ambiente y favorece en el incremento de las ventas como

consecuencia de la mejora de la imagen de la empresa (Gestion, 2019).

Esta variable representa una oportunidad para la industria grafica,
ya que es uno de los sectores que contaminan indiscriminadamente, por lo que la
tendencia global de reconocer a aquellas empresas que contribuyen con el cuidado
del medio ambiente a través del reciclado podran tener una mejor percepcion de la

empresa y por lo tanto gozaran de la preferencia de los clientes.

e Consumo de papel
Por otro lado, actualmente el tema de combatir reducir la

deforestacion es trabajo de todos, seglin el Ministerio del Ambiente indico que el
60% del territorio nacional esta cubierto de bosques, en estas dos ultimas décadas 2
(") de hectareas de bosques desaparecieron. Para revertir este dafio se recomienda
contribuir con la reduccion del uso del papel en gran medida. Si bien es cierto el
papel que usamos proviene de plantaciones destinadas al uso de la madera como
materia prima para la produccion de papel, estas plantaciones tienen certificaciones
requeridas como El Forest Stewardship Council (FSC), que dan garantia que los
productos provienen de bosques que estan controlados y que brindan beneficios

ambientales, sociales y economicos.
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Empresas grandes como Tetra Pak, Faber Castell, Metrocolor y
Antalis son empresas que actualmente cuenta con esta certificacion, asi mismo otra
de las certificaciones que se busca obtener es el Programme for the Endorsement of
Forest Certificaction (PEFC), que certifica que la madera utilizado para la
produccion de papel proviene de bosques explotados bajo una gestion forestal

sostenible (ElI Comercio, 2019).

El papel es un material relevante para la industria grafica, sin
embargo, hay muchas alternativas para reducir la deforestacion, un claro ejemplo es
el reciclaje del papel o la optimizacion de su uso lo que permite el ahorro en materia

prima.

Contar con las certificaciones mencionadas es una oportunidad
para todas las empresas graficas ya que proporciona una buena imagen al cliente en
materia de responsabilidad ambiental, siendo una ventaja competitiva respecto dela

competencia.

Conclusiones: Este factor es una oportunidad de captacion de clientes ya que la
empresa aplica el reciclaje de las mermas que genera y tiene posibilidades de contar
con certificacion en el uso de papel lo que generaria una buena imagen ante cliente
potenciales que buscan trabajar con empresas que contribuyan con el cuidado del

medio ambiente.

1.1.2 Analisis del Micro Entorno: Fuerzas de Porter
Tomando como modelo la herramienta de las cinco fuerzas
competitivas de Michael Porter, se realizo el analisis micro entorno de la industria
grafica para determinar su rentabilidad con el propdsito de encontrar una estrategia

que permita incrementar la rentabilidad y una competencia positiva en el mercado.
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1.1.2.1. Amenaza de nuevos competidores.
e Economias de escala por el lado de la oferta

Segun Abanto (2019), gerente general de AM Technology sefiala
que los emprendedores y actuales empresarios si o si tienen que digitalizarse, e
ingresar y aprender de este mundo, de lo contrario se quedarias en otra generacion.
Esta afirmacion permite sefialar que las nuevas empresas deberian invertir en la
digitalizacion para poder competir con las empresas ya establecidas lo que desalienta
la entrada, al obligar al posible entrante en tener que invertir una fuerte cantidad de

dinero para desplazar a los competidores establecidos.

o Costos para los clientes por cambiar de proveedor

Segun Sacristan (2010), gerente de desarrollo de negocios EAMER
de Kodak sefiala que la empresa grafica deberia pensar en vender los productos del
cliente y no solo sus productos, la comunicacioén deberia ser continua para no perder
el cliente y buscar de diferentes maneras tener una frecuente comunicacion con ellos.
Esta afirmacion nos permite identificar que los costos de cambio de proveedores por
parte de los clientes no son altos y en lo inico que afectaria es en el tiempo que se
tomaria para la captacion de las especificaciones del nuevo proveedor, esto contrasta

con la disminucion de los costos por este cambio.

¢ Requisitos de capital
Segun Recharte (2019), afirma que la entrada mas facil a la
industria grafica es mediante la compra de equipos para post prensa donde existe
alrededor de 20 maquinas lo que no requiere una fuerte inversion como en CTP y

prensa. Esta afirmacion nos ayuda a concluir que la barrera de entrada es baja ya que
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un nuevo competidor podria comenzar con poco eh ir creciendo conforme a sus

ventas.

1.1.2.2. Poder de negociacion con los proveedores.
Las siguientes conclusiones se basaron en la entrevista
realizada a dos colaboradores de la empresa Universal Print quienes tienen quince

afios de experiencia en el rubro grafico la cual se puede apreciar en el apéndice A.

¢ Los costos de cambio de proveedor
Al cambiar de proveedor se cambian las propiedades del papel lo
que indica que se tiene que realizar pruebas en la maquina para identificar el cambio
de la tonalidad del color. (P. Cruz, comunicacion personal, 20 de agosto del 2018).
Esta afirmacion nos indica que hay un alto poder de negociacion por parte de los
proveedores de papel.
¢ Existencia de pocos proveedores
No existen muchos proveedores de papel es por ello que ellos
pueden decidir el precio y tiempos de entrega de su material a partir del volumen de
pedidos que se le pueda hacer (P. Cruz, comunicacion personal, 20 de agosto del
2018).
Esta afirmacion vuelve a reafirmar el alto poder de negociacion de

los proveedores de papel.

¢ Inexistencia de sustitutos de papel
En la industria grafica no existe un sustituto para el papel y sus
proveedores lo saben (P. Cruz, comunicacion personal, 20 de agosto del 2018). Este

factor genera una dependencia por parte de la industria grafica y sumada a los otros
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dos factores donde coinciden en que el proveedor tiene un alto poder de negociacion,
lo que condiciona a la industria grafica en aceptar las exigencias del proveedor.
1.1.2.3. Poder de negociacion de los consumidores.
¢ Clientes que compran en gran volumen
Existen clientes con alto nivel de pedidos que exigen mejores
precios manteniendo la calidad de los productos (J. Prado, comunicacion personal,
20 de agosto del 2018). Este factor indica que el poder de negociacion del cliente es
alto ya que genera que los competidores dentro de la industria grafica tengan que
competir con los precios para poder ganar al cliente.
e Productos que compran son ficiles de reemplazar y no estin
diferenciados
Los productos que solicita el cliente normalmente pueden
sustituirse por cualquier otro producto de la industria ya que mas alla del producto
sobreponen el costo productos (J. Prado, comunicacion personal, 20 de agosto del
2018). Todos los productos de la industria grafica tienen el mismo proposito de
exponer el producto de los clientes, es por ello que priorizan los costos generando un
alto poder por parte de los clientes ya que los proveedores entran a una guerra de
precios por la captacion de clientes.
e Costos por cambiar de proveedor
Si el cliente quiere cambiar de proveedor tendria que tomar en
cuenta que le hagan un nuevo disefio, generen muestras para saber si es el producto
que quiere, si es el material o la marca necesaria para que salga como antes, tendria
que comenzar de nuevo (P. Cruz, comunicacion personal, 20 de agosto del 2018). El
cliente tendria un costo alto por cambio de proveedor ya que, al pretender hacerlo,

tendria que invertir en el tiempo que demore el nuevo proveedor poder replicar y
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llegar a las especificaciones que ya se tuvo previamente con el antiguo proveedor,
donde puede que al cliente le guste o no.
1.1.2.4. Amenaza de productos sustitutos.
e Producto de amenaza moderada
La publicidad en internet es una amenaza ya es una forma distinta
de generar publicidad y con un costo mas bajo, pero que en Peru este factor se
maneja de manera moderada (J. Prado, comunicacion personal, 20 de agosto del
2018). Por el momento la amenaza de la publicidad por internet es moderada ya que
aun existe en el Perti una brecha digital.
e Producto sin sustituto
En la industria grafica se encuentran productos que no son
sustituibles como el papel, otro ejemplo son las cajas para medicamentos que no
puede ser reemplazado por otro tipo de empaque segln ley. (J. Prado, comunicacion
personal, 20 de agosto del 2018). Esto nos ayuda a tener ventaja ya que no existe un
producto sustituto para algunos productos como es el caso de los empaques de

medicamentos.

e Productos sustitutos nuevos en la industria
La industria grafica tendria que invertir dinero, tiempo e insumos
para poder llegar a realizar los productos ecofriendly, es decir productos ecoldgicos
que estan reemplazando a los productos existente en la industria (P. Cruz,
comunicacion personal, 20 de agosto del 2018), este factor amenaza a la industria de

manera moderada ya que si bien es cierto es un producto sustituto, que con la
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inversion adecuada se podria implementar también ese tipo de productos y asi poder

aumentar la cartera de clientes que valoran el cuidado del medio ambiente.

1.1.2.5. Rivalidad entre competidores.
e Producto o servicios de los rivales
La industria grafica maneja los mismos productos donde solo se
diferencia de color, tamafio, etc. y donde el costo por cambio de proveedor se ejerce
mas en el tiempo que en el costo (P. Cruz, comunicacion personal, 20 de agosto del
2018), lo que nos permite afirmar que la rivalidad entre competidores es alta y que
uno de los enfoques para poder captar al cliente es en la disminucion de tiempos de
entrega de muestra al cliente.
¢ Competencia de precios
Como empresa ofrece precios competitivos para poder captar
clientes ya que al tener productos parecidos priorizan el costo (P. Cruz,
comunicacion personal, 20 de agosto del 2018), con esta informacion se identifica
una rivalidad alta ya que se entra a una guerra de precios y disminuyen sus costos.
e Necesidad de expansion
La empresa debe expandir su capacidad con la compras de mas
maquinas para ser una empresa mas completa y ofrecer mayor tipo de acabados al
cliente (J. Prado, comunicacion personal, 20 de agosto del 2018), esta es una
rivalidad alta ya que no todas las empresas tienen el poder adquisitivo para comprar
magquinarias y no se pueda competir a la par con la competencia.

Conclusion general
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Finalmente, luego del analisis de las fuerzas de Porter se logré identificar aquellos
factores claves de éxito, es decir aquellas variables por las cuales las empresas

compiten en el mercado del rubro grafico, las cuales se muestran a continuacion:

e Precio competitivo
e Automatizacion de procesos
e Variedad de productos
e Comunicacion efectiva con el cliente
e (alidad en los productos
o Flexibilidad en los pedidos
e Disefo de productos
e Tiempos de entrega
1.2 Marco conceptual
En esta parte del marco conceptual se presenta los conceptos principales

de los temas, herramientas que se desarrollaran durante la tesis.

1.2.1 Investigacion cientifica
Segun (Behar Rivero D. S., 2008) defini6 la investigacion
cientifica como la busqueda de desarrollar conocimiento o soluciones a los

problemas cientificos mediante un proceso.

1.2.1.1. Tipos de investigacion cientifica.
Segun Tam, Vera & Oliveros (2008) sefialaron que

existen clasificaciones de tipos y métodos de investigacion:
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e Investigacion Basica: Este tipo de investigacion esta enfocado en
mejorar el conocimiento per se, mas que lograr resultados que beneficien
socialmente y econdmicamente a largo plazo.

e Investigacion Adaptativa: investigacion que busca adaptar los
conocimiento y tecnologias existentes para ser aceptada por los beneficiarios finales.
Este tipo de investigacion es importante para las industrias, principalmente las que se
enfocan en sistemas productivos.

e Investigacion Aplicada: Crea un tecnologia que parte de los
conocimientos adquiridos mediante la investigacion estratégica, a fin de determinar
si pueden ser aplicados para lograr los propdsitos.

e Investigacion Estratégica: Busca comprender los procesos mas
relevantes para analizar su comportamiento y crear o mejorar las tecnologias, a fin de

resolver los problemas para lograr un desarrollo sostenible.

1.2.1.2. Niveles de investigacion cientifica.
Segun Leyton, A. & Mendoza, D. (2012) los tipos de
investigacion cientifica se pueden clasificar seglin el nivel de conocimientos que se

adquieren en:

e Investigacion Explorativa: Este tipo de investigacion indaga acerca
de una realidad poco estudiada, es decir explorar, descubrir posibilidades y se utiliza
cuando el tema a investigar es poco conocido, es un punto de partida para realizar
estudios de mayor profundidad.

o Investigacion Descriptiva: Este tipo de investigacion se basa en la
descripcion de caracteristicas o cualidades del objeto de estudio, ello se puede

desarrollar mediante censos o encuestas.
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o Investigacion Correlacional: Este tipo de investigacion busca
relacionar varios conceptos para medir similitudes y diferencias.

e Investigacion Explicativa: Se centra en la comprobacion de
hipétesis causales, buscando descubrir las causas que generan determinados
comportamientos, tratando de comprender la realidad por medio de las leyes o
teorias.

1.2.2 Metodologias de Mejora Continua
1.2.2.1 PHVA.

Segun Sanchez (2017), indic6 que el ciclo de PHVA o
también conocido como circulo de Deming es una herramienta de mejoramiento
continuo organizacional, empleada por los sistemas de gestion de la calidad, a fin de
permitir a las empresas la mejora de la calidad de los productos, facilitando la mayor
participacion en el mercado, optimizacion de costos reflejados en el aumento de la

rentabilidad.

Esta metodologia consta de cuatro etapas:

o Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para
obtener los resultados, de conformidad con los requisitos del cliente y las politicas de
la organizacion.

e Hacer: Implementar procesos para alcanzar los objetivos.

e Verificar: Realizar seguimiento y medir los procesos y los
productos en relacion con las politicas, los objetivos y los requisitos, reportando los
resultados alcanzados.

e Actuar: Realizar acciones para promover la mejora del desempefio

del (los) proceso(s).
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1.2.2.2. Kaizen.

Gil, Giner, Monzon, y Celma (1996) afirmaron que
durante las ultima decadas la economia japonesa es una de las mas competitivas del
mundo. Uno de los puntos claves de las ventajas competitivas de esta economia es la
aplicacion del método Kaizen. La palabra Kaizen significa mejoramiento, esto es una
mejora continua en la forma de trabajar, que afecta no solo al lugar de trabajo sino
tambien al entorno familiar, social y personal, por otra parte, se trata de una mejora
continua que involucra tanto a los trabajadores como a los gerentes en un esfuerzo
totalmente integrado hacia el mejoramiento del desempeiio en todos los niveles,
dando lugar a lo que se denomina un Control Total de la Calidad (CTC). Este CTC
esta dirigido hacia la satifaccion de metas funcionales y transversales como calidad,
coste, programacion, desarrollo del potencial humano y desarrollo de nuevos

producto con el fin de conseguir una mayor satisfaccion del cliente.

1.2.2.3. Lean manufacturing.
Segun (Hernandez & Vizan, 2013) definieron que Lean
Manufacturing es una filosofia de trabajo, el cual defina la forma de una mejor y
optimizacion de la produccion centrandose en identificar y eliminar todo tipo de
desperdicio que se observa en el proceso, desperdicios tales como: el tiempo de
espera, el exceso de tiempo en el procesado, el inventario, los defectos en la

produccion y el movimiento.

El objetivo de esta filosofia es generar una cultura basada
en la mejora de las comunicaciones tanto externa como interna y el trabajo en
equipo, para ello importante adaptar este método a cada caso concreto, buscando

nuevas formas de hacer todo con mayor rapidez, agilidad y econdmicamente.
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1.2.2.4. Si sigma.

Segun (Gutiérrez & De la Vara, 2013) mencionaron en su
libro Control Estadistico de la calidad y Seis Sigma que Seis Sigma, es una estrategia
de mejora continua del negocio con enfoque hacia las necesidades de los clientes y el
alcance a su satisfaccion, buscando identificar y eliminar las causas de errores,

defectos y retrasos en los procesos.

Esta estrategia tiene diferentes significados para
diferentes grupos de una organizacion. A nivel de empresa es una iniciativa
estratégica que busca alcanzar la mejora en base al crecimiento del negocio y la
satisfaccion del cliente. En el nivel operacional, se enfoca en la mejora de la
eficiencia operacional es decir reduciendo tiempos de entrega, costos de no calidad y
defectos por unidad. Mientras que a nivel de procesos se emplea para reducir
variabilidad en conjunto identificar y eliminar errores, defectos y retrasos en los

procesos de la organizacion.

1.2.3 Herramientas de Solucion de Problemas

1.2.3.1. Lluvia de ideas.

Segun (Gutiérrez & De la Vara, 2013) mencionaron que
las sesiones de lluvia o también conocido como tormenta de ideas son una forma de
pensamiento didactico y creativo donde todos los integrantes de un grupo participan
libremente interactuando y aportando ideas en base a un tema o un problema. Esta
técnica es de gran utilidad para el trabajo en equipo, ya que permite la interaccion y

el dialogo con respecto a un problema.
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1.2.3.2. Diagrama de pareto.
Segun (Gutiérrez & De la Vara, 2013) definieron el
diagrama de Pareto como una representacion grafica de barras que permite
identificar prioridades y causas, ya que se ordenan por orden de importancia de los

diferentes problemas que se presentan en un proceso.

La viabilidad y utilidad del diagrama esta respaldad por
el llamado “Principio de Pareto”, conocido como “Ley 80-20”, en el cual se
reconoce que pocos elementos (20%) generan mayor parte del efecto (80%), y el

resto de los elementos propician muy poco del efecto total.

1.2.3.3. Diagrama de ishikawa.

Segun (Gutiérrez & De la Vara, 2013) mencionaron que el
diagrama de causa-efecto o de Ishikawa es un método grafico que relaciona un
problema o efecto con sus posibles causas, es decir busca las diferentes causas que
afectan al problema bajo un analisis evitando el error de buscar de manera directa las

soluciones, permitiendo analisar el problema desde diferentes perspectivas.

1.2.3.4. 5w-1h.

La Presidencia del Consejo de Ministro (PCM,2015)
elabor6 un documento basado en las “Herramientas de apoyo para la
Implementacion de la Gestion por procesos en el marco de la politica nacional de
modernizacion de la Gestion publica” donde menicona que la la SW-1H es una
herramienta que se utiliza para definir con mayor claridad un proyecto, un plan de
accion y la relacion de acciones que se deben de ejecutar para lograr el objetivo o la

meta.
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Esta herramienta proviene de las iniciales en ingles what,
why,who,where,when y How que significan ( qué, por qué, como, quién, donde y
cuando), teniendo como objetivo lograr una planificacion adecuada utilzando una
herramienta facil y simple de realizar, que presenta acciones claras de llevar a cabo

con el de lograr la meta.

1.2.3.5. Arbol de problemas.

Segun Martinez, R. & Fernandez, C. (2016), miembros de
la CEPAL, definieron el arbol de problemas como una técnica de gran ayuda para
generar ideas e identificar el problema central y organizar la informacion
recolectada, generando un modelo de causa y efecto. El tronco del arbol es el
problema central, las raices representan las causas del problema y la copa los efectos

que estos generan.

1.2.4 Herramientas de Operaciones

1.2.4.1. Clasificacion ABC.

Segun el Ing. Fucci, T. (1999), defini6 el grafico ABC,
conocida también como regla del 80/20 o ley del menos significativo como una
herramienta que permite identificar cuales son los objetos de mayor valor es decir
con mayor importancia, optimizando de tal manera la administracion de los recursos

de inventario para la toma de decisiones eficientes.

Segun esta herramienta se clasifican los objetos en clases,
los A (los de mayor importancia), los B (aquellos articulos de importancia

secundaria), finalmente los C (los articulos menos importantes).
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1.2.4.2. Diagramas de operaciones de proceso (DOP).

Segun Torres, B. (2018), menciond que el diagrama de
operaciones de proceso muestra una secuencia cronologica de un conjunto de
operaciones, tiempos, y materiales e insumos que intervienen en un proceso de
manufactura, que abarca desde el ingreso de la materia prima hasta la obtencion del

producto final.

1.2.4.3. Diagrama de actividades del proceso (DAP).
Segun (Manual de Ingenieria de Métodos I — USMP-
(2008). E1 DAP, se centra en darle un recorrido de todas las tareas que se incurren en
cada actividad del proceso productivo. En donde se visualizan las operaciones,
traslados, pausas, controles y depdsitos de productos en proceso, materia prima o
productos terminados. Concibe toda la data necesaria para estudiar a fondo el tiempo

y la distancia que se transcurre.

1.2.5 Indicadores de Gestion

1.2.5.1. Eficiencia.

Segun Garcia, 1. (2017) defini6 eficiencia como la
relacion entre los recursos empleados y los resultados logrados, es decir es eficiente
cuando se logra la meta empleando el menor o el mismo nimero de recursos. La
eficiencia es muy relevante en las empresas ya que se consigue el maximo

rendimiento con el minimo coste.

1.2.5.2. Eficacia.
Segun Garcia, 1. (2017) defini6 eficacia como el grado de

cumplimiento de las metas de una organizacion, es decir la capacidad de lograr todo
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aquello que se proponga, concentrar todos los esfuerzos de una organizacion en las

actividades planeadas para cumplir con los objetivos establecidos.

e Eficacia Operativa: Significa cumplir con las metas de produccion
y/o servicios planificados.

e Eficacia de Tiempos: Mide el grado de cumplimiento de los
tiempos de entrega del producto y/o servicio brindado.

e Eficacia de Calidad: Mide el grado en el que el cliente esta

satisfecho, respecto a la calidad del servicio brindado y/o producto.

1.2.5.3. Efectividad.
Segun Garcia, 1. (2017) defini6 efectividad como la
relacion entre la eficacia y eficiencia es decir involucra los resultados logrados en el
tiempo y con los mas razonables posibles. Nos permite medir el nivel de

cumplimiento de los objetivos planificados.

% de Efectividad = (Eficacia x Eficiencia) x 100%

1.2.5.4. Productividad.
Gutiérrez y De la Vara (2013) definieron productividad
como la relacion de los recursos empleados entre lo producido, es decir el la
capacidad de lograr resultados empleando ciertos recursos, y esto se logra

incrementar maximizando resultados y optimizando el uso de los recursos.

Productividad total = Bienes producidos / Todos los recursos utilizados
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1.2.6 Gestion Estratégica
Segun Betancourt, J. (2002) defini6 a la Gestion Estratégica como
un proceso enfocado en la creacion, implementacion de una estrategia que permita

garantizar el desarrollo y el futuro de una empresa a largo plazo.

Indic6 que la Gestion Estratégica es una trabajo de todos lo que
conforman la organizacion, es una habilidad y responsabilidad gerencial, que
permitird generar una guia para la toma de decisiones en cada uno de los procesos de

la empresa.

1.2.6.1. Metodologia efectivista.
Segun Bocangel (2014), plante6 el modelo Efectivista
bajo la filosofia del BSC, como un modelo para el desarrollo del planteamiento

estratégico, la cual sigue los siguientes procedimientos:

e Formulacion y evaluacion de la mision y vision

e Definicion y evaluacion de los valores

e  Analisis interno y externo

e Formulacion, validacion y seleccion de los objetivos estratégicos
e Alineamiento y presentacion final de objetivos estratégicos

e Balanced Scorecard

e Desarrollo de la Gestion por competencias mediante la evaluacion

360°.

1.2.6.2. Planeamiento estratégico.
INVESCA.COM (2006), menciond que el Planteamiento

Estratégico es el inicio del proceso de planificar una organizacion, donde se
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identifica hacia donde se orienta la empresa (;Quiénes somos?, ;Hacia donde
vamos?) que serviran de guia para el funcionamiento de la organizacién a mediano y

largo plazo.

Para seguir planes o estrategias se debe realizar previo
un analisis de la organizacion en su entorno interno como externo, a partir del primer
analisis se plantea la misién que es la razon de la existencia de un negocio y la
vision la cual describe lo que se quiere lograr en una perspectiva futura, con ello la
empresa definird una estrategia la cual comprendera los objetivos que se buscan

lograr.

1.2.6.2.1. Matrices de combinacion.

Las matrices de combinacion estan
estructuradas para analizar la formulacion de la estrategia y se enfoca en determinar
la posicion estratégica que una organizacion debe tomar la cual deben estar
alineadas, para ello se debe realizar un analisis previo de los factores internos,

externos y perfil competitivo.

e Matriz Interna y Externa (MIE)

Segun Fred & Forest (2017), la MIE coloca las distintas
divisiones de una empresa en una matriz compuesta de nueve casilleros, esta matriz
tiene una similitud a la de BCG.

Esta matriz se basa en dos dimensiones claves: Los
puntajes ponderados EFI se ubican en el eje x, las puntuaciones ponderadas EFE se
ubican en el eje y. Asi mismo se puede dividir en tres regiones relevantes que tiene

diversas implicaciones en la estrategia:
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Figura 2. Matriz interna — externa
Nota: Tomado de Conceptos de Administracion estratégica por Fred & Forest (2017).

e Matriz de la Posicion Estratégica y la Evaluacion de
la Accion (PEYEA)

Con respecto a esta matriz, Fred & Forest (2017) indico
que esta compuesta por cuatro cuadrantes la cual designan si la estrategia es
agresiva, conservadora, defensiva o competitiva. Asi mismo los ejes de la matriz
son: Fuerza Financiera, ventaja competitiva, estabilidad en el ambiente y fuerza de la

industria.

Figura 3. Matriz PEYEA
Nota: Tomado de Conceptos de Administracion estratégica por Fred & Forest (2017).

e Matriz de la Boston Consulting Group (BCG)
Segtin Fred & Forest (2017) indic6 que la matriz BCG es
una representacion grafica que presenta las diferencias entre las divisiones en

término de la participacion del mercado y la tasa de crecimiento industrial.

Figura 4. Matriz BCG
Nota: Tomado de Conceptos de Administracion estratégica por Fred & Forest (2017).

e Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Segun Fred & Forest (2017) mencion6 que la MGE es
una herramienta utilizada para formular estrategias alternativas, ésta evalua dos
dimensiones: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado. Las estrategias
mas adecuadas que debe tomar en cuenta una organizacion se encuentran ordenados

en cada uno de los cuadrantes que compone la matriz.
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Figura 5. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)
Nota: Tomado de Conceptos de Administracion estratégica por Fred & Forest (2017).

1.2.6.3. Cuadro de mando integral (balanced scorecard).
Segun Fred & Forest (2017), mencion6 que el Balanced

Scorecard es una herramienta relevante para la evaluacion de las estrategias. Este
proceso permite que las organizaciones evaluen las estrategias mediante cuatro
perspectivas las cuales son desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos del negocio, y aprendizaje y crecimiento. El analizar la herramienta del
Balanced Scorecard en una empresa es una ventaja competitiva contra las empresas
rivales ya que mejora la efectividad operacional, asi como también cubren las

necesidades de los clientes y grupos de interés.

Esta herramienta traduce la estrategia en objetivos,
monitoreados y medidos a través de indicadores y ligados a los planes de accion que

permiten alinear el comportamiento de los miembros que conforman la organizacion.

1.2.7 Gestion por Procesos
Bocangel (2018) mencion6 la definicion de Gestion por proceso
como una disciplina que ayuda a la alta direccion de la empresa a disefiar, controlar,
mejorar y hacer mas productivo los procesos de la empresa a fin de lograr la

confianza del cliente, la cual tiene como objetivo aumentar la productividad.

1.2.7.1. Mapeo de procesos.
Bocangel (2018) mencion6 la definicion de mapeo de
procesos como una representacion grafica de como se agrupan los procesos de una

organizacion, asi mismo refleja como éste se organiza.



30

Segun el Ministerio de Fomento (MF, 2005) menciond
que los procesos de una organizacion se pueden agrupar en tres tipos las cuales son

los siguientes:

e Procesos claves: Se consideran aquello procesos operativos que
intervienen en la elaboracion del producto y/o servicio.

e Procesos estratégicos: Son aquello procesos que estan relacionados
directamente con la mision de la empresa y la satisfaccion de las necesidades de sus
clientes.

e Procesos de Soporte: Son aquellos procesos encargados de brindar
a la organizacion los recursos necesarios para generar el valor deseado por los clientes
(RR.HH, compras, SSOMA, administracion, etc.)

Figura 6. Mapeo de Procesos
Nota: Tomado de Tres herramientas para mapear procesos en ISO 9001:2015, por

Gehisy (2017). Recuperado de: https://aprendiendocalidadyadr.com/mapeo-de-
procesos-is0-90012015/

1.2.7.2. Cadena de valor.

Bocangel (2018) mencioné que la cadena de valor se
enfoca en la identificacion de aquellos procesos y operaciones que le dan valor a la
empresa, desde que ingresa la que solicitud del pedido hasta que ésta es entregada al
cliente como producto final. Su objetivo principal es establecer fuertes ventajas

competitivas a largo plazo.

Figura 7. Cadena de Valor
Nota: Tomado de La cadena de Valor: Una herramienta del pensamiento
estratégico por Quintero, J., & Sanchez, J. (2006).
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1.2.7.3. Caracterizacion de procesos.
Segun Amado (2019) indic6 el concepto de
caracterizacion como un documento que describe especificamente el alcance y
objetivos de un proceso, asi como también se detallan las entradas, las actividades de

transformacion segun el ciclo PHVA y las salidas hacia el usuario final.

En este documento también se detallan otros elementos
que lo componen tales como: los riesgos, activos de informacion, los recursos que se

necesita para la operacion del proceso, infraestructura, etc.

Figura 8. Cadena de Valor

Nota: Tomado de Gestion por Procesos [Diapositivas] por Bocangel, M. (16 de
Marzo, 2017). Recuperado de
http://p1p2.pbworks.com/w/file/fetch/125441840/Procesos_partel.pdf.

1.2.8 Herramienta SMED
Hernandez & Vizan (2013) definieron SMED como una
metodologia que se basa en la reduccion de los tiempos de preparacion de maquina.
Esta es una metodologia facil, clara de ejecutar y consigue resultados beneficiosos
para ello esto se logra estudiando detalladamente el proceso e integrando cambios
radicales en la maquina, herramientas entre otros que disminuyan los tiempos de

preparacion de las maquinas.

Para la implementacion de esta herramienta, las organizaciones
deben embestir movimientos relacionados con las actividades de preparacion y

estudios de tiempos, siendo las fases para aplicar Smed las siguientes:

Fase 1: Diferenciar las actividades externas e internas
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Por actividades internas se entienden por aquellas actividades que
se realizan cuando la maquina se encuentra detenida, en tanto las actividades externas
son aquellas se realizan cuando la maquina esta en marcha. El principal objetivos es
separar lo uno de otro y convertir las actividades internas en actividades externas.

Fase 2: Reducir el tiempo de las actividades internas
mediante la mejora de las operaciones

Aquellas actividades internas que no pueden convertirse en
actividades externas deben ser objeto de control y mejora continua para ello se
consideran los siguientes puntos clave para la mejora:

e Estudiar las necesidades de personal para cada operacion que realicen.
e Estudiar la necesidad de cada una de las operaciones.

e Reducir los reglajes de la maquina.

e [Establecer un estandar de registro de datos.

e Facilitar los parametros del proceso.

Fase 3: Reducir el tiempo de las actividades internas
mediante la mejora del equipo
Todas las medidas tomadas para reducir los tiempos de
preparacion se han basado en las operaciones o actividades, en esta fase se enfoca en
la mejora del equipo:
e Modificar la estructura del equipo o disefiar técnicas que puedan reducir
la preparacion y la puesta en marcha de la maquinaria.
e Incorporar a las maquinarias dispositivos mediante el uso de sistemas

automatizados.
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e Organizar las actividades extras y modificar el equipo de tal forma que se

puedan seleccionarse varias preparaciones de forma asistida.

Fase 4: Preparacion Cero

El tiempo ideal para la preparacion de maquina es cero, por lo
que el objetivo se debe plantear la utilizacion de tecnologia y disefio de dispositivos
flexibles. Uno de los beneficios de la implementacion de la herramienta SMED se

traduce en brindar una mayor capacidad de respuesta a la demanda.

1.2.9 Sistema de Gestion de Calidad
Segun Irurita (2012) define en su tesis basado en el Sistema de
Gestion de Calidad, como un conjunto de actividades integradas que se llevan a
cabo sobre un grupo de elementos tales como recursos, procedimientos, estrategias,
etc., para lograr la calidad de un producto, es decir controlar, planear, y mejorar los
procesos de una organizacion para lograr satisfacer a los clientes y lograr los

resultados deseados por la organizacion.

1.2.9.1. Costos de calidad.
Los costos de calidad se definen como aquello costos que

la empresa incurre para asegurar un producto de calidad a los clientes.

Segun Montgomery (2005) menciond que los Costos de calidad se clasifican

en cuatro categorias:

e Costos de Prevencion: Son aquellos costos que se incurren en un
esfuerzo por hacerlo bien a la primera, estos costos estan dirigidos a la prevencion de
las disconformidades es decir prevenir una calidad deficiente en los productos o

servicios.
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e Costos de Valuacion: Son los costos relacionados con la medicion,
monitoreo, evaluacion de los productos, de los insumos, materia prima a fin de
asegurar la conformidad con los estandares establecidos.

e Costos de Fallas Internas: Son aquellos costos que se incurre en
materiales, productos, que no cumplen con los estandares de calidad, esta falla se
identifica antes de que el producto sea entregado al cliente.

o Costos de Fallas externas: Son los costos en que se incurren después
de que el producto o servicio fue entregado al cliente.

1.2.9.2. Despliegue de la funcion de calidad (QFD).
Segtin Gutiérrez & De la Vara (2013) menciond la
definicion del QFD (Quality Function Deployment) como una herramienta de
planeacion que integra la voz del cliente (requerimientos del cliente) en la

elaboracion de un producto o un proyecto.

Los procedimientos para elaborar el QFD son los
siguientes:
e Hacer una lista de los objetivos es decir los qués del proyecto y
asignarle el nivel de prioridad.
e Hacer una lista de los comos y ubicarlos en la columna vertical de la

matriz.

Cuantificar la relacion entre los qués y los comos.

Realizar un analisis competitivo.

Matriz de correlacion.

Finalmente establecer prioridades para requerimientos técnicos

(comos).
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1.2.9.3. Anadlisis de modo y efecto de las fallas (AMFE).

Segun Gutiérrez & De la Vara (2013) menciond en su
libro Control estadistico de la Calidad y Seis Sixma que el analisis de modo y efecto
de las fallas es una metodologia que permite identificar y evaluar riesgos de las fallas
potenciales que se pueden presentar en un proceso o producto, a partir de un analisis

de frecuencia de ocurrencia, efectos que lo provocan.

Figura 9. Formato de Analisis de Fallo y sus Efectos.

Nota: Tomado de Analisis de Modo y Efecto de Fallas (2017). Recuperado de
https://www.calidadysoldadura.com/single-post/2017/05/14/AMFE-
An%C3%A1lisis-Modal-de-Fallos-y-Efectos.

1.2.9.4. Cartas de control.

Segtin Gutiérrez & De la Vara (2013) indicaron que las
cartas de control son importantes para visualizar y analizar la variabilidad y el
comportamiento de un proceso, aqui se puede distinguir las variaciones dadas por
causas comunes y especiales y tomar acciones correctivas y de control para el
mejoramiento del proceso.

Existen dos tipos de cartas de control: para variables (de
caracteristicas de naturaleza continua peso, volumen, longitud etc.) y por atributos

(de caracteristicas de “pasa, 0 no pasa’)

Figura 10. Formato de Analisis de Fallo y sus Efectos
Nota: Tomado de Gutiérrez, P. H., & De la Vara, S. R. (2013). Control Estadistico
de la Calidad y Seis Sigma.
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1.2.9.5. Capacidad de proceso.
Hernandez y Reyes (2007) mencionaron que la
capacidad de un proceso es la aptitud del proceso para producir productos dentro de

los limites de especificaciones de calidad.

Gutierrez & De la Vara (2013) mencion6 que la
capacidad de un proceso permite conocer que tanto el producto cumple con las
especificaciones dadas. Para calcular el valor real de la capacidad del proceso es
necesario saber cudl es la variacion real del proceso, por lo que el indice de

capacidad se halla de la siguiente manera:

Donde la o representa la desviacion estandar del
proceso, mientras las tolerancias (Ts y Ti) son también conocido como los limites de
especificacion, es importante recalcar que para la interpretacion de lo analizado debe
seguir una distribucion normal, el proceso debe estar centrado y estable. Si cumple

con estas indicaciones entonces se concluye lo siguiente:

o Cp>1, el proceso es capaz.
e Cp <1, el proceso no es capaz.
e Cp=1, el proceso es marginalmente capaz.
Cabe mencionar que el indice Cp no toma en cuenta la
media del proceso, se ve en la necesidad de calcular otros indices tales como: Cpi,

Cps y Cpk las cuales se calculan de la siguiente manera:



37

. = EI
Col =
P 3o
E5 —pu
C —
ps 30

Cpk = Minimo (Cpi, Cps)

Primero se calcula los indices Cpi y Cps las cuales
indican como se cumplen las especificaciones superiores e inferiores. Estos dos

resultados obtenidos permiten obtener el indice de capacidad real del proceso Cpk.

1.2.10  Gestion de Desempeiio Laboral

1.2.10.1. Clima laboral.
Noriega & Pria (2011) consideraron el clima laboral
como un filtro que pasan los fenomenos objetivos de una organizacion, que al ser
percibidos por los integrantes que lo conforman genera un clima que repercute en la

motivacion y el comportamiento de los miembros.

Mencionaron también que el clima es el entorno, el
ambiente de la organizacion, producido y percibido por el trabajador de acuerdo con
las condiciones que encuentra en sus procesos de interaccion social, actitud, entre
otros factores, que son relevantes para determinar el comportamiento, satisfaccion

que repercute en la eficiencia de trabajo.

1.2.10.2. Gestion de talento humano (GTH).
Segun Bocangel (2012), mencioné que el GTH o
conocido también como Gestion por competencias es un método clave del éxito en la

organizacion. La definié competencias como comportamientos que permitiran lograr
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los objetivos. Asi mismo menciond que los pasos para implementar la gestion por

competencias son las siguientes:

e Definicion de la estrategia.

e Definicion de las competencias cardinales y especificas, con la
participacion de la alta gerencia de la empresa.

e Confeccion de documentos como diccionarios, competencias y
comportamientos.

o Finalmente asignar las competencias segun el grado y el nivel a los
distintos puestos de trabajo dentro de la organizacion.

1.2.10.2.1. Evaluacion 360°.
Segun Bocangel (2012), definio la evaluacion

360 como un sistema utilizado por las grandes empresas, donde se evaltia a la
persona en todo su entorno es decir a los Jefes, partes y colaboradores. Esta

evaluacion serd mas fiable mientras mayor sea el nimero de personas evaluadas.

1.2.10.3. Seguridad y salud ocupacional.
Segtin la Superintendencia Nacional de Fiscalizacion
(SUNAFIL, 2016), defini6 la SST como uno de los aspectos con mayor relevancia
en la actividad laboral, asi mismo menciond que una conjunto de elementos que tiene

por objetivo establecer una politica de seguridad y salud en el trabajo.

La SST promueve una cultura para prevenir riesgos y
abordar accidentes o enfermedades que se pueden presentar dentro de un ambiente
de trabajo, desde mejorar las condiciones en las que se encuentra a fin de velar por la

seguridad de los colaboradores.
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1.2.10.4. Las 5S.

Hernandez & Vizan (2013) mencionaron que las 5s es
una herramienta basado en los principios de orden y limpieza en un puesto de
trabajo. Esta técnica es aplicada en todo el mundo con resultados favorables esto
debido a su facilidad y efectividad, son faciles de entender y su ejecucion no requiere
ni un conocimiento particular ni grandes inversiones financieras.

El acronimo corresponde a cinco palabras claves: Seiri,

Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke.

Figura 11. Formato de Analisis de Fallo y sus Efectos

Nota: Tomado de Hernandez, M.J., & Vizan, .A. (2013). Conceptos Generales del
Lean Manufacturing. En Fundacion EOL, Lean Manufacturing: conceptos, técnicas e
implantacion (pp. 9-29).

e Eliminar (Seiri)

La primera etapa de las 5s significa eliminar los elementos
innecesarios, es decir separar aquellos elementos que se necesita de los que no se
necesitan y controlar el flujo de cosas para evitar objetos que estorban. En la
practica, se utilizan las tarjetas de clasificacion, las de color rojos son utilizadas para
identificar elementos que deben ser descartados, mientras que los de color amarillo,

para identificar los elementos que deben reubicarse.

e Ordenar (Seiton)

En esta segunda etapa de la metodologia consiste en ordenar los
elementos necesarios con la finalidad de asignarle un lugar a fin de facilitar su
ubicacion y el retorno de su posicion inicial.

e Limpieza (Seiso)
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La tercera etapa significa limpiar, es identificar focos de suciedad y
realizar la limpieza correspondiente diariamente a fin de conservar las condiciones

oOptimas para realizar el trabajo laboral diario.

o Estandarizar ( Seiketsu)

En esta fase permite consolidar las tres ultimas etapas de la
metodologia, debido a que sistematizar lo conseguido asegura efectos permanentes.
Estandarizar significa seguir un método para realizar un procedimiento de tal manera
que la empresa y el orden sean factores fundamentales de realizar dia a dia.

e Disciplina (Shitsuke)

Shitsuke significa disciplina y tiene por objetivo en convertir en
habito emplear los métodos estandarizados, su ejecucion esta basado en el desarrollo
de una cultura de autodisciplina para que éste sea perdurable a lo largo del proyecto.

1.2.11  Satisfaccion del Cliente.
Thompson (2006), menciond que para conseguir la satisfaccion del
cliente es muy importante ganarse un espacio en la mente de las personas y por lo tanto

en el mercado objetivo.

Menciond también que toda la organizacion debe tener
conocimiento de los beneficios de lograr la satisfaccion del cliente, un cliente
satisfecho conlleva a que vuelva a comprar, por lo tanto la empresa obtiene el beneficio
de lealtad, otro de los beneficios para la empresa es la difusion gratuita de los clientes
cuando han tenido una experiencia positiva con la empresa, finalmente el beneficio de

un determinado lugar en el mercado, por la preferencia del cliente.
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Entonces la satisfaccion del cliente es el nivel del estado de animo
de una persona que se logra de comparar lo percibido de un producto o servicio con el

cumplimiento de sus expectativas.

1.2.12  Gestion de Mantenimiento.
Segun Marquez (2010), definio la gestion de mantenimiento como
un trabajo de planificacion y control de las maquinarias y equipos para maximizar la

disponibilidad y efectividad del sistema de produccion.

Segun el Manual de Gestion de Mantenimiento de SENATI

(2007), se definieron los tipos de mantenimiento que deben estar en funcion de:

1.2.12.1. Mantenimiento preventivo.
Actividades predefinidas y repetitivas de mantenimiento
responsable de la continuidad, inspeccion, conservacion y eliminacion de defectos
con la finalidad de evitar paradas y fallas mejorando asi la confiabilidad de las

maquinarias, equipos y calidad de produccion.

1.2.12.2. Mantenimiento correctivo
Mantenimiento que se da por paradas o fallas

imprevistas, a fin de restituir la disponibilidad de las maquinarias y equipos.

1.2.13  Evaluacién de Proyecto
Segun Cordova (2011) menciond que la evaluacion de proyectos
se basa en la definir criterios para diseflar procesos que garanticen seleccionar
alternativas viables de manera técnica y financiera, permitiendo agilizar la toma de

decisiones sobre designar recursos.
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1.2.13.1. Criterios de evaluacion financiera.
e C(riterio del Valor actual neto (VAN)

Este criterio menciona que si su valor actual neto (VAN) es igual o
mayor que cero el proyecto debe aceptarse, donde el VAN resulta de la diferencia de
sus egresos e ingresos expresados en valor monetario.

e Criterio de la Tasa Interna de Retorno (TIR)

El TIR evalua el proyecto en base a una tnica tasa de rendimiento
por periodo, la cual la totalidad de los beneficios son iguales a los desembolsos
expresado en valor monetario, es decir el TIR representa la tasa mas alta que el
inversionista podria pagar sin perder dinero, asi mismo el TIR es la tasa que hace que
el VAN del proyecto sea cero.

e Costo de Oportunidad de Capital (COK)

Segun Acevedo (2019) defini6 que el COK es el rendimiento que
se espera al optar por la mejor alternativa de inversion con igual riesgo. Sirve para
evaluar el aporte propio. La determinacion del COK depende de si los resultados de
la evaluacion del proyecto son superiores a los de otras alternativas entonces la

decision de invertir dicho proyecto sera correcta.

e Indice de Beneficio Costo (B/C)
Segun Santa Cruz (2019) definié que el B/C o mejor conocido
indice de beneficio/costo como su nombre indica compara los beneficios y costos de

un proyecto para poder definir su viabilidad.
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Para encontrar la relacion B/C primero se calcula la suma de los
beneficios descontados, traidos al presente, y se divide sobre la suma de todos los

costos también descontados.

Para definir si un proyecto es viable o no bajo este enfoque, se

tiene que tomar en cuenta la comparacion de la relacion B/C hallada con 1. Asi:

- SiB/C > 1, esto indica que los beneficios son mayores a los costos. En
consecuencia, el proyecto es viable y debe ser considerado.
- B/C =1, significa que los beneficios igualan a los costos. No hay ganancias.
- B/C <1, muestra que los costos superan a los beneficios. En consecuencia, el
proyecto no es viable y no debe ser considerado.
e WACC
Segun Acevedo (2019) defini6 que el WACC denominado asi por
sus siglas en inglés, es una tasa de descuento que tiene como objetivo el descontar
los flujos de caja futuros cuando se trata de analizar un proyecto de inversion. De la
misma forma representa el nivel de rentabilidad que se exige para un determinado
nivel de riesgo, un factor demasiado importante en las finanzas empresariales. El
WACKC se tiene presente cuando el financiamiento de un proyecto se impulsa

arriesgando capital de la empresa y recursos a través de endeudamiento.

1.3 Casos de éxito
1.3.1 Caso 1: Mejora Continua en la empresa Envases Graficos
S.A.C.
Segun Vargas (2018) se desarroll6 la siguiente tesis con el objetivo
principal de mejorar la productividad en el area de produccion mediante la

metodologia PHVA dentro de la empresa Envases Graficos S.A.C.
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Analisis de la situacion
La presente tesis estudia a una empresa que se dedica a la
produccion y comercializacion de cajas de carton para productos finales como tortas,
zapatillas, pasteleria entre otros.
Los problemas que se definieron en la empresa fueron: falta de indicadores de

gestion de calidad, mala distribucion de planta, falta de tomas de tiempo.

Situacion de cambio

Con la presente investigacion la empresa inicia una mejora
reemplazando conocimientos empiricos por aquellos sustentados en la metodologia
PHVA lo cual permitird una mejora integral de la competitividad, de los productos.

Esta investigacion se centro en la mejora continua de una sola area
de la empresa, la de produccion, pero que ayudara a ser de ejemplo para replicarlas en

otras areas.

Implementacion de PHVA
Se realiz6 un diagnostico inicial para identificar que problemas
tenian la empresa que en consecuencia generaban la baja productividad en el area de
produccion, estos problemas eran causados por los siguientes factores:
e Inadecuada planificacion de la produccion
e Inexistencia de métodos de trabajo
o Inexistencia de procedimientos de control de produccion

e Inexistencia de un plan de abastecimiento y compras
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e Funciones y responsabilidades no definidas

e Inexistencia de un plan de mantenimiento

e I[nadecuado clima laboral

e Inadecuada distribucion del area de produccion
e Personal sin conocimiento técnico

e Falta de capacitacion al personal

Para lidiar con estos factores y problemas determinados se
propusieron y ejecutaron planes, estos con el objetivo de disminuir el problema de la
baja productividad y a su vez cumplir con los objetivos, para ello se utilizaron métodos
como aplicacion de QFD, AMFE, metodologia 5s, cartas de control, clima laboral,
indicadores de gestion entre otros para complementar la aplicacion de la metodologia

y conseguir el aumento de la productividad.

Resultados de la implementacion
Los resultados que se obtuvieron al terminar la presente tesis
fueron:

e Se obtuvo un incremento en la productividad en el area de
produccion con la implementacion de mejoras en el proceso de produccion mediante
el control y seguimiento de las actividades y la adquisicion de una maquina
desglosadora.

e Las actividades implementadas han permitido incrementar el
indice de clima laboral en la empresa, el seguimiento del plan repercutird
positivamente en la mejora de la productividad del personal.

e Se logré concientizar a todo el personal sobre la importancia de la

mejora continua en las actividades de la empresa.
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e Selogro6 incrementar el porcentaje de aplicacion de la metodologia
de las 5s y a la vez disminuir el area faltante para el adecuado manejo de materiales
con el apoyo de los trabajadores y a la implementacion de mejora en la distribucion de
planta.

e Le elaboracion del planeamiento estratégico permitié alinear el
direccionamiento y el analisis de BSC permitio validar los indicadores propuestos y
evaluar nuevos indicadores durante la implementacion

e Con los resultados obtenidos en los tres escenarios, el desarrollo

de la tesis es viable, rentable y es recomendable su realizacion.

1.3.2 Caso 2: Mejora Continua en la empresa Editorial Lumbreras
S.A.C
Segun Azabache (2015) se desarroll6 la siguiente tesis con el
objetivo principal de mejoras la gestion de operaciones en la empresa editorial

Lumbreras S.A.C. bajo la metodologia PHVA.

Analisis de la situacion

La presente tesis estudia a una empresa que se dedica a la
produccion y distribucion de libros preuniversitarios.

Los problemas que se definieron en la empresa fueron: ineficiente
gestion de operaciones, deficiente planificacion y control de la produccion, carecer

de un control de calidad adecuado.

Situacion de cambio
Debido a los problemas previamente definidos el director general
decidi autorizar la aplicacion de la mejora continua en el area de produccion y con el

apoyo del personal de la empresa. Para la implementacion se contd con un grupo que
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en conjunto con los jefes y personal de la empresa realizaron el diagndstico de la

problematica inicial para seguir con la metodologia PHVA.

Implementacion de PHVA
Se realiz6 un diagnoéstico inicial para identificar que problemas
tenian la empresa que en consecuencia generaban la baja productividad en el area de
produccion, estos problemas eran causados por los siguientes factores:
e Plan estratégico mal elaborado
e Deficiente control de la calidad
¢ Inadecuada administracion de los recursos humanos
o Ineficiente planificacion y control de la produccion
e Inadecuado proceso de toma de decisiones
e Incremento de merma estandar

e Inadecuados métodos de trabajo

Para lidiar con estos factores y problemas determinados se
propusieron y ejecutaron planes, estos con el objetivo de disminuir el problema de la
baja productividad y a su vez cumplir con los objetivos, para ello se utilizaron
métodos como aplicacion de Estudio de tiempos, Indicadores de gestion, QFD,
AMEFE, clima laboral entre otros para complementar la aplicacion de la metodologia

y conseguir el aumento de la productividad.



48

Resultados de la implementacion
Los resultados que se obtuvieron al terminar la presente tesis
fueron:

e Se mejorod la gestion de operaciones de la empresa, la cual se ve
reflejada en un incremento de la productividad de un 8.61 boletines por sol a 9.04
boletines por sol, gracias a la aplicacion de las actividades de mejora continua.

e El mapeo estratégico tiene efectos en la gestion de las actividades
de produccion en la empresa, logrando alinear los objetivos estratégicos con la mision
y vision, y con ello incrementar la confiabilidad y creacion de valor de la editorial.

e Se incremento la eficiencia de los equipos y disminucion de las
mermas gracias al programa de capacitacion en calidad y mantenimiento auténomo.

e Se redujo riesgos en el trabajo y se increment6 el clima laboral con
el programa de competencias y motivacion.

e Al evaluar el proyecto de investigacion con los 3 posibles
escenarios el resultado saliéo un VAN positivo, un TIR mayor al costo de oportunidad
de capital (22%) y el periodo de recuperacion es menor a cinco afios para todos los

casos, por lo que se concluye que el proyecto resulta viable.

1.3.3 Caso 3: Mejora Continua en la empresa Enotria S.A.
Segun Jara (2013) se desarrollo la siguiente tesis con el objetivo
principal de mejorar la gestion de la cadena de suministros en una imprenta mediante

la metodologia PHVA dentro de la empresa Enotria S.A.



Analisis de la situacion

La presente tesis estudia a una empresa que se dedicada al
servicio de impresion variable y personalizacion de productos valorados como
cheque, cartas fianza, entre otros con mas de 95% en el mercado.

Los problemas que se definieron en la empresa fueron:
planeamiento de la produccion ineficiente, tiempo reducido de la cadena de

suministros, comunicacion deficiente entre areas.

Situacion de cambio

Con la presente investigacion la empresa inicia una mejora
identificando las dos principales causas de una deficiente gestion de la cadena de
suministros como métodos de trabajos inadecuados y elementos deficientes de
control y medicion, continuando con la metodologia PHVA lo cual permitira una
mejorar la gestion de la cadena de suministros.

Esta investigacion se centrd en la mejora continua de la cadena
suministros de la empresa, pero que ayudara la metodologia podria replicarse en

otras areas.

Implementacion de PHVA

Se realiz6 un diagnoéstico inicial para identificar que problemas
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de

tenian la empresa que en consecuencia generaban la baja productividad en el area de

produccion, estos problemas eran causados por los siguientes factores:
e Deficientes niveles de inventario

e Deficientes criterios para prioridades de produccion
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Tiempo reducido para la planificacion de despacho
Enfoque reducido para el feedback entre areas
Bajo cumplimiento de las areas productivas

Deficientes criterios para la gestion de operaciones

Para lidiar con estos factores y problemas determinados se

propusieron y ejecutaron planes, estos con el objetivo de disminuir el problema de la

baja productividad y a su vez cumplir con los objetivos, para ello se utilizaron

métodos como aplicacion de Cadena de Valor, metodologia 5s, AMFE entre otros

para complementar la aplicacion de la metodologia y conseguir mejorar la gestion de

la cadena de suministros.

Resultados de la implementacion

Los resultados que se obtuvieron al terminar la presente tesis

fueron:

Mejora promedio del 37% en la evaluacion Ss

Reduccion del NPR de la herramienta AMFE en el orden de 36.3%

Reduccion de los niveles de inventario en aproximadamente S/.
300,000

Reduccion de los costos de ventas en S/. 75,000

Identificacion de las variables criticas requeridas por el cliente con
la herramienta QFD

e Los beneficios tangibles, alcanzados y proyectados son los

evaluados en el financiamiento del proyecto cuyos indicadores VAN, TIR y B/C son

S/. 25,479; 11% y 2.08 respectivamente, sefialan la factibilidad y rentabilidad de su

implementacion.
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CAPITULO 11
METODOLOGIA

En el presente capitulo, se determind el tipo de investigacion a desarrollar, asi
como las herramientas y técnicas que se ha empleado para recolectar informacion,
seguidamente se realiz6 la etapa del desarrollo del proyecto de investigacion la cual
abarca la primera etapa de la metodologia; planear; donde se empezo a diagnosticar
en base a los cinco pilares que causan la baja productividad a fin de conocer la
situacion inicial de la empresa mediante el calculo de indicadores de control, para
posteriormente establecer planes de accion para la mejora de los mismos,
seguidamente se realizo la evaluacion economica ex ante del proyecto, donde se
analizo la situacion econémica con y sin proyecto, finalmente el capitulo culmina
con la implementacion de los planes desarrollados en la etapa hacer de la

metodologia.
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2.1 Material y Método

2.1.1 Tipo de Investigacién
El presente proyecto emplea el tipo de investigacion aplicada, ya
que se pone en practica los conocimientos adquiridos durante a lo largo de la carrera
para aplicarlos en el desarrollo del proyecto, enfocandolo en solucionar problemas

reales y cotidianos que ocurren en una empresa real. (Tam, Vera & Oliveros, 2008)

2.1.1.1. Nivel de investigacion.
El nivel de investigacion es descriptivo, puesto que no
solo se recopilaron informacion sobre la base de una posible hipotesis, sino que se
analizo los resultados obtenidos detalladamente para describirlos adecuadamente y

contribuir al conocimiento. (Leyton, & Mendoza, 2012)

2.1.1.2. Modalidad de investigacion.
La modalidad de investigacion es de estudio de casos,

debido a que la unidad de analisis donde se aplicara el estudio es una empresa real.

2.1.1.3. Unidad de andlisis.
El proyecto de tesis se realiza en las instalaciones de la
empresa Corporacion Grafica Universal S.A.C, conocida como Universal Print en el

mercado comercial.

2.1.1.4. Método de estudio
El método aplicado en el trabajo, es inductivo ya que
partiremos desde ideas particulares hasta llegar a identificar la causa principal del
problema en Corporacion Grafica Universa SAC, y deductivo para la obtencion de

conclusiones.
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2.1.2 Proceso de Recoleccion de datos
Para la obtencion de informacion y datos se utilizaron las

siguientes técnicas

2.1.1.5. Técnicas de recoleccion de datos.

¢ Encuestas: Se realizaron encuestas dirigidas al gerente general y
jefes de cada area para obtener informacion sobre temas que se tocaran el proyecto
de tesis tales como clima laboral, radar estratégico, costos de calidad entre otros.

o Entrevistas: Se realizo entrevistas con los jefes para conocer
sobre los problemas de suceden en cada una de sus respectivas areas, asi como
también se desarrollaron entrevistas externas para conocer el grado de satisfaccion
que tienen respecto al servicio que ofrece la empresa, y conocer cudles son las
expectativas y requerimientos de los clientes.

e Lluvia de ideas: Se empleo esta herramienta en reunion con el
gerente general y los jefes a fin de recolectar ideas sobre los problemas que afectan a
la empresa

e Observacion: Para complementar la informacién que se obtuvo a
través de las técnicas anteriores mencionadas se empled la percepcion intencionada,
selectiva e interpretativa de los hechos que ocurren en la empresa, los cuales fueron
registrados en el acto.

e Estudio de tiempos

2.1.1.6. Instrumentos de recoleccion de datos.
e Laptops: Utilizadas para el desarrollo de la documentacion y

almacenamiento de informacion de la empresa.
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e (Camara: Empleada para la toma de fotos de las instalaciones,
equipos y herramientas de la empresa.

e Ckeck List: Empleada para corroborar la informacion en base a
las actividades en los distintos procesos.

e Cronometro: Empleado para la toma de tiempos de las

actividades que se realizan en cada proceso.

2.1.3 Softwares
Se emplearon los siguientes softwares para el desarrollo del

proyecto de tesis tales como:

e Expert Choice, para la priorizacion de alternativas.

e Microsoft Excel 2013, para calculos y elaboracion de formatos.

e  Microsoft Visio 2013, para la elaboracion de diagramas.

e  Microsoft Word 2013, para la documentacion del proyecto.

e  Minitab, para el control estadistico y medir la capacidad del proceso.

e  QFD Capture, para el desarrollo del despliegue de la funcion de la
calidad.

e Software de la empresa VyB Consultores, para la obtencion y analisis de

distintos indicadores.

2.1.4 Recursos humanos
o Asesores de Proyecto: Conformados por los profesores de curso, quienes
dan seguimiento al desarrollo del proyecto, brindando sus opiniones y comentarios
desde su punto vista sobre el avance del proyecto, asi como también para absolver

dudas y consultas.
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o Personal de la empresa: En este grupo se considera a todo el personal de
la empresa quienes brindaron informacion relevante para el desarrollo del proyecto,
desde el gerente general hasta el operario que lleva a cabo la operacion.

e Equipo de Trabajo: Conformado por Rios Paitan Cristian y Laddy

Velarde Cajusol, quienes dirigen y ejecutan el proyecto.

2.2 Desarrollo del Proyecto
2.2.1 Diagnéstico de la Problematica y Objetivos de proyecto

2.2.1.1. Identificacion y andlisis del problema.
El desarrollo de la presente tesis inicia con la evaluacion
del diagnostico de la situacion actual de la empresa en estudio, lo que nos conllevo a
identificar cudles son las posibles causas que generan el problema central en la
empresa Corporacion Grafica Universal S.A.C. Asi mismo la metodologia que se
aplicara durante todo el desarrollo de la tesis es PHVA, como uno de los mejores
sistemas para lograr la mejora continua del problema que acontece la empresa

actualmente.

Corporacion Grafica Universal S.A.C es objeto de estudio
durante el desenlace de la presente tesis, es una empresa perteneciente al rubro de la
industria grafica en el Perq, la cual ofrece publicidad impresa con el mejor servicio
especializado y personalizado de impresiones en las técnicas de Offset, Digital y
Gran formato. Las variedades de productos que se elaboran en cada una de sus lineas
de produccion, son: cajas, revistas, catalogos, exhibidores, backing, estantes
publicitarios, banderolas, volantes, folletos, tripticos, etc. Para mayor detalle de la

descripcion de la empresa Ver Apéndice “B”.
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El diagnostico de la problematica de la empresa, se inicid
con la recopilacion de informacion mediante las visitas realizadas por el equipo de
tesis, donde nos entrevistamos con el gerente general, los jefes de cada area y
algunos operarios, lo que nos permitié conocer a mayor detalle los procesos, tanto en

el area operativa como la estratégica.

La importancia de las entrevistas se baso en la
identificacion de los problemas que actualmente se presentan en la empresa, en cada
uno de sus respectivas areas entrevistadas, asi como también se complemento6 con lo
que se pudo observar en la visita a la empresa, posteriormente estas fueron ordenadas
en un lista, obteniendo como resultado la herramienta de Lluvia de ideas, la cual se

muestra en la siguiente tabla.

Tabla 1

Lluvia de Ideas

Lluvia de Ideas
. Trabajadores desmotivas

—_—

. Inexistencia de un plan de mantenimiento preventivo

. puesto de trabajos desordenados y sucios.

. Falta de indicadores claves para el control de los procesos
. Funciones no definidas

. Presencia de reproceso

. Inadecuada Gestion de SST

. Frecuente paradas imprevistas

O© 00 3 O hn h~ WL DN

. Retraso en la entrega de pedidos

10. Altos costos de horas extras

11. Desconocimiento de los tiempos de produccion
12. Inadecuado control de la produccion

13. Inadecuada condiciones de trabajo

14. Falta de un plan estratégico

15. Direccionamiento estratégico no definido
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16. Movimientos innecesarios

17. Carencia de un mapeo de procesos

18. Deficiente aseguramiento de la calidad

19. Inexistencia de politicas, y procedimientos
20. Falta de seguimiento de los estados de las maquinas
21. Control empirico de los productos

22.Altos costos de mantenimiento correctivo
23. Existencia de tiempos improductivos

24. Falta de capacitaciones

25. Falta de comunicacion entre areas

26. Personal no calificado

27. Incumplimientos de pedidos

28. Constante rotacion de personal

29. Inexistencia de el mapeo de cadena de valor

30. Bajo clima laboral

Nota. Adaptado de la Herramienta Lluvia de Ideas con la informacion brindada por la empresa CGU.
Elaboracion: Los autores

Para organizar la informacion recopilada de la lluvia de
ideas se realiz6 un analisis de afinidad, donde se agruparon aquellos elementos que
guardan relacion de forma natural y eliminar aquellas ideas repetitivas, como

resultado, cada grupo se uni6 alrededor de un tema en especifico. Ver Apéndice “C”

Posteriormente se elaboro el diagrama de Ishikawa que
nos permitio identificar las causas principales que generan el problema central es
decir la inadecuada gestion estratégica, inadecuada gestion de calidad, inadecuada
gestion de operaciones, inadecuada gestion de desempeiio laboral e inadecuada

gestion de procesos, la cual se muestra a continuacion.

Figura 12. Diagrama de Ishikawa- Baja Productividad en la empresa CGU.
Elaboracion: Los Autores.
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Asi mismo se desarrollaron los diagramas de Ishikawa
en base a los cinco pilares que causantes del problema central, donde analizan las
causas de cada enfoque de manera detallada en funcion a las 6M (mano de obra,
método, medio ambiente, maquina y material). De esta manera el Ishikawa nos
ayuda a mostrar de manera clara las causas primarias y secundarias que generan el

efecto principal en cada campo de estudio. Ver Apéndice “D”

Con la herramienta SW- 1H se analizo los porqués de las

causas secundarias identificadas. Ver Apéndice “E”

Realizado todos los analisis mencionados, se requirid
agrupar los problemas en base a las cinco grandes causas principales a fin de definir
el problema central, es por ello que desarroll6 el arbol de problemas, donde se puede
visualizar las causas principales y secundarias y los efectos de una manera

organizada.

El problema central se define como la baja productividad
en la empresa Corporacion Grafica Universal S.A.C, debido a la inadecuada gestion
estratégica, inadecuada gestion de operaciones, inadecuada gestion de calidad,
inadecuada gestion de desempefio laboral e inadecuada gestion de procesos,
definidas como causas principales, asimismo, se define el efecto principal como la
baja rentabilidad de empresa, por lo que a continuacion se muestra el diagrama de

arbol de problemas.



BAJA RENTABILIDAD EN LA EMPRESA

Bajos Ingresos

Pérdida de clientes pontenciales

Pérdida de clientes actuales

Incumplimiento de pedidos

Productos no conformes

Aumento de costos

Aumento de HH y HM

Aumento de Mermas

BAJA PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA CORPORACION GRAFICA UNIVERSAL S.A.C

Inadecuada Gestion
Estrategica

!—‘—!

Inexistencia de
Planeamiento

Deficiente sistema
de indicadores

Estratégico

Inadecuado
direccionamiento
estratégico
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Inadecuada Gestion de Inadecuada Gestion de Inadecuada Gestion de Desempeiio Inadecuada Gestion de
Operaciones Calidad Laboral Procesos
Ineficient Ineficient Ineficientc Carencia d Carencia d Inexistencia d Inexistencia d
r?e 1c1e‘r'1 N netieiente Deficiente aseguramiento de Control Inadecuado Gestion de Inadecuadas Condiciones Inadecuado aren?la ¢ Personal no arencia de nexistencia de nexts .e ncl.z? °
planificacion de Control de calidad Estadistico de la Mantenimiento de Trabai Clima Laboral Funciones lificad Mapeo de mapeo de caracterizacion de
- - jo a Laboral o calificado . )
produccion Produccion Calidad definidas Procesos Cadena de Valor procesos
[ | [ [ |
Desconocimi Inadecuadas . . . . . Inexistencia de un .
Inadecuado . Inexistencia de Inexistencia de Control Ineficiente Deficiente Inadecuada .
X ento de herramientas para .o L. L. programa de ., Inadecuado ., Personal Carencia de
Sistema de . R manuales de politicas y normas empirico de los mantenimiento . Gestion de L distribucion de R
g tiempos de monitorear la . . A mantenimiento orden y limpieza desmotivado MOF
prondstico - - calidad de calidad productos auténomo . SST planta
produccion produccion preventivo
Falta de
capacitacion

Figura 13. Arbol de Problemas
Elaboracion: Los autores




Como antitesis al arbol de problemas se desarrollo6 el arbol de objetivos
donde se definio el objetivo principal del proyecto de investigacion, asi como

también los objetivos especificos, la cual se muestra a continuacion.
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ALTA RENTABILIDAD EN LA EMPRESA

Altos Ingresos

Aumento de clientes pontenciales

Auemento de clientes actuales

Cumplimiento de pedidos

Productos conformes

Reduccion de costos

Disminucion de HH y HM

Disminucion de
Mermas

AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA CORPORACION GRAFICA UNIVERSAL S.A.C
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Adecuada Gestion de Desempeifio

Adecuada Gestion de
Procesos

I

Existencia de
Mapeo de
Procesos

Existencia de
mapeo de Cadena
de Valor

Existencia de
caracterizacion de
procesos

Adecuada Gestio Ads da Gestion d - .
ecuada .e; on ccvada -es onde Adecuada Gestion de Calidad
Estrategica Operaciones Laboral
Existencia de . . Eficiente - . . - . . Adecuado .
. Eficiente sistema de e, Eficiente Control de Eficiente aseguramiento de Eficiente Control Adecuado Gestion de Adecuadas Condiciones . Funciones Personal
Planeamiento N planificacion de . N L . L . Clima - o
- indicadores " Produccion calidad Estadistico de la Calidad Mantenimiento de Trabajo definidas calificado
Estratégico produccion b Laboral
[ ] [ [ ]
. . . Existencia de un .
Adecuado . Conocimiento de Adecuadas herramientas . 5 . . . . Eficiente Eficiente Adecuada . .
. . . Adecuado Sistema . B Existencia de Existencia de politicas Control empirico de los L programa de L. Adecuado orden R Personal Existencia de
direccionamiento - tiempos de para monitorear la . . mantenimiento .. Gestién de . distribucion de .
. de pronostico L i manuales de calidad y normas de calidad productos R mantenimiento y limpieza motivado MOF
estratégico produccion produccion autonomo R SST planta
preventivo
Constantes
capacitaciones

Figura 14. Arbol de Objetivos
Elaboracion: Los autores




62

2.2.1.2. Objetivos del Proyecto
Objetivo Principal
Aumentar la Productividad en la empresa Corporacion
Grafica Universal S.A.C
Objetivos especificos
e Mejorar la Gestion Estratégica.
e Mejorar la Gestion de Operaciones.
e Mejorar la Gestion de la Calidad.
e Mejorar la Gestion de Desempefio Laboral.

e Mejorar la Gestion de Procesos.

2.2.1.3. Eleccion y descripcion del producto patron.

Luego de analizar e identificar los problemas de la
empresa, se realiz6 el analisis tanto de ingresos, utilidades y cantidad producida
mediante el diagrama de Pareto 80-20 a fin de determinar la eleccion del producto
patron , para ello se recopild informacion de los ultimos 12meses (agosto 2017- julio

2018) de las ventas, cantidades producidas y costos de produccion.

Corporacion Grafica Universal actualmente ofrece tres
técnicas de impresion, las cuales son Offset, Digital y Gran Formato, a partir de ello
se desarrollo el primer andlisis, donde Offset genera mayor proporcion de ingresos
para la empresa. Luego se desarrolld un segundo analisis en base a las lineas de
produccion que conforma la técnica Offset, las cuales son linea de empaque,

comercial y editorial, sobresaliendo empaques como la linea mas representativa.

Finalmente se desarrollo un tercer analisis en base a los

productos que se encuentran dentro de la linea de produccion de empaques, las
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cuales son: cajas y dummies, sin embrago para el desarrollo de la presente tesis se
tomara como segundo producto patrén los dummies, dandole continuidad al proyecto

de mejora, a fin de corroborar el impacto en la empresa. Ver Apéndice “F”

Los dummies es un prototipo a escala de un producto, que
representa de forma impresa publicidad de un negocio, este prototipo esta fabricado

a base de carton duplex reverso blanco maule.

Figura 15. Producto Patron — Dummies
Copyright 2018 por Corporacion Grafica Universal S.A.C

Para conocer los procesos que intervienen en la
elaboracion de los dummies de manera general se desarroll6 en diagrama de

operaciones de procesos (DOP), la cual se muestra a continuacion.
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Figura 16. DOP de dummies

Elaboracion: Los autores

visualizar que el proceso productivo del dummie tiene siete operaciones y tres

De la figura del diagrama de operaciones se puede
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inspecciones lo que representa el 42.66% del control sobre los procesos, la cual son

suficientes ya que éstas se realizan en los procesos donde se tiene que tener mayor

control para que el producto se obtenga en 6ptimas condiciones.
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Asi mismo se desarroll6 el diagrama de analisis del
proceso (DAP) que representa de manera detallada las actividades que se realizan

para la produccion de dummies.

Figura 17. DAP de dummies.
Elaboracion: Los autores

De la figura del diagrama de actividades (DAP) se
identifico actividades de transportes donde se invierten mas de 3 minutos en llegar
de un proceso a otro, esto debido a que luego del proceso de troquelado se realiza en
el primer piso de la planta, por lo que para continuar con el proceso de armado, el
operario debe de trasladar el material al tercer piso donde se encuentran las mesas de
acabados para el armado del dummie, por lo que éste podria mejorar con una
distribucion de planta, para evitar largos recorridos entre estaciones de trabajo lo que

se convierten en tiempos improductivos en la produccion.

Asi mismo se realizé la medicion de los tiempos que se
incurren en cada uno de los procesos representados en el DOP, desde el ingreso de la
materia prima hasta la obtencion del producto final, a continuacion, se muestra la

tabla de resumen de los tiempos de ciclo por operacion y los ratios de produccion.

Tabla 2

Resumen total de ciclos por operacion.

RESUMEN DE TOTAL DE CICLOS

total de
Operacion ciclo
(seg/millar)
Corte 1165.04
Impresion 6647.1
Secado 11341.16

Barnizado 3181.88
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Troquelado 4689.21
Armado 13630.19
Empaquetado 1367.22

Nota. Adaptado a la informacion brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

Con los tiempos de ciclo por operacion se calcularon los
ratios de produccion (dummies/hora) a fin de identificar el proceso de cadencia. Ver

Apéndice “G” para el detalle del Estudio de Tiempos.

2.2.1.4. Indicadores de gestion.

Una vez identificado cualitativamente el problema
principal de la baja productividad en la empresa se procedio a medir
cuantitativamente dicho indicador, para ello se procedera a calcular los indicadores
de gestion basado en eficiencia y eficacia, ya que la productividad es la cantidad
producida sobre recursos entonces si se mide la eficiencia la cual esta ligado con la
utilizacion de los recursos y la eficacia relacionado con la consecucion de los
objetivos, y ambos indicadores mejoran proporcionalmente se puede decir que hay

una oportunidad de mejorar la productividad.

La evaluacion de los indicadores de gestion fueron
evaluados en un periodo de cinco meses es decir de Marzo — Julio del 2018) a fin de
tener la primera evaluacion de la situacion de la empresa antes de la mejora, asi

mismo tener una mayor vision del problema que se acontece en la organizacion.

Para la obtencion de la eficiencia total, se calcularon a
través de la identificacion de cuatro eficiencias parciales es decir eficiencia de H-H,
eficiencia de H-M, eficiencia de materia prima y eficiencia de presupuesto la cual se

muestra a continuacion:
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Resumen del cdlculo de la eficiencia total.
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Marzo Abril Mayo Junio Julio  Promedio
Eficiencia HH 89.62%  89.69%  90.93% 89.97%  88.92%  89.80%
Eficiencia HM 89.15% 90.77%  90.37%  87.01%  91.43% 89.76%
Eficiencia MP 86.66%  88.50%  84.51%  88.52%  85.35% 86.69%
Eficiencia de Presupuesto 90.90% 89.86% 94.12%  91.64%  94.02% 92.23%
Eficiencia Total 62.94% 64.75% 65.36%  63.51%  65.24% 64.45%

Nota. Adaptado a la informacion brindada por la empresa CGU

Elaboracion: Los autores

Asi mismo para el calculo de la eficacia total se hallaron

la eficacia de los tiempos de produccion, eficacia operativa y por ultimo la eficacia

cualitativa mediante el desarrollo de una encuesta a cinco clientes basados en la

calidad del producto patron “dummies”, donde los resultados fueron los siguientes.

Tabla 4

Resumen del cdlculo de la eficacia total.

Marzo Abril Mayo Junio Julio  Promedio
Eficacia Tiempo de Prod. 90.91%  87.50%  86.96%  95.65%  91.67%  90.52%
Eficacia Cualitativa 67.00%  65.00% 63.00% 67.00%  66.00% 65.60%
Eficacia Operativa 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%
Eficacia total 60.91%  56.88%  54.78%  64.09%  60.50% = 59.38%

Nota. Adaptado a la informacion brindada por la empresa CGU

Elaboracion: Los autores

Una vez obtenido los resultados de la evaluacion de la

eficacia y eficiencia, se obtuvo el indicador de efectividad total con la multiplicacion

de ambos indicadores calculados.
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Tabla 5

Resumen del calculo de la efectividad total.

Mes Marzo  Abril Mayo  Junio Julio Promedio
Efectividad total 38.33% 36.83% 35.81% 40.70% 39.47%  38.23%

Nota. Adaptado a la informacion brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

Luego se evaluaron la productividad de mano de obra,
productividad de materia prima y productividad de maquinaria, para finalmente
calcular la productividad total en base a la cantidad de dummies producidos sobre los
costos totales que se incurri6 para la produccion, obteniendo como resultado el valor

promedio de 1.28, lo que se llega a concluir que se elaboran 1.28 dummies por

unidad monetaria invertida.

Tabla 6

Resumen del calculo de la productividad global.

Marzo Abril Mayo Junio Julio Promedio

Productividad de H-H 49.17 53.82 53.04 58.70 58.60 54.98
Productividad de H-M 910.95 996.02 974.32 1094.78 997.21 998.11
Productividad de MP 1.58 1.61 1.54 1.61 1.55 1.58

Productividad Global 1.28 1.32 1.24 1.25 1.32 1.28

Nota. Adaptado a la informacion brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

Cabe mencionar que la empresa actualmente mide solo
eficacia con respecto del porcentaje de cumplimiento de entrega, sin embargo no
mide la eficiencia ni productividad, por lo que se establecieron los siguientes rangos
en reunion con el gerente general, para las respectivas conclusiones para la

eficiencia, eficacia y efectividad.
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0% - 55%
REGULAR 55% - 75%
BUENO 75% - 90%

90% - 100%

Figura 18. Rangos y Criterios de evaluacion- Eficiencia, Eficacia y Efectividad
Nota. Adaptado a la informacion brindad por CGU.

Asi mismo el jefe de Produccion y el gerente general

establecieron los siguientes rangos para evaluar la productividad de la empresa.
1.00-1.20
REGULAR |1.21- 1.40

BUENO 1.40- 1.50
1.50-1.60

Figura 19. Rangos y Criterios de evaluacion- Productividad
Nota. Adaptado a la informacion brindad por CGU.

Una vez calculados los indicadores de gestion y la
productividad global, los resultados fueron ingresados al software V&B Consultores,

la cual se muestra a continuacion.

Figura 20. Indicadores de Gestion — Dummies.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Conclusion:

Con los datos ingresados en el software se puede concluir que con respecto a la
eficiencia total (64.45%) estd en un nivel regular segun los rangos establecidos por la
empresa, esto debido al % promedio bajo respecto de la eficiencia de materia prima,
ya que en la empresa no se optimiza los insumos para la produccion, como la

presencia mermas en los procesos productivos.
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Con respecto a eficacia se obtuvo un valor porcentual de 59.38 % por lo que se
encuentra en nivel bueno, sin embargo se debe mejorar aun sobre la eficacia de
calidad, es decir mejorar la calidad de los productos que ofrece Universal Print, para
logar el rango maximo es decir la excelencia.

Mejorando ambos indicadores se podra aumentar proporcionalmente la
efectividad productiva ya que se obtuvo un porcentaje de 38.23%, ubicandolo en un
nivel malo para la empresa, esto debido a que no se estan optimizando recursos y por
lo tanto no se estan logrando los objetivos productivos.

Finalmente se obtuvo el resultado de la productividad siendo este 1.28 dummies,
que indica que por cada unidad monetaria invertida se producen 1.28 dummies
siendo un resultado aceptable para la empresa, sin embargo se deben tomar acciones
correctivas para el logro del objetivo principal de la presente tesis. Para el detalle de

los célculos Ver Apéndice “H”.

2.2.1.5. Eleccion y justificacion de la metodologia de mejora
continua.

Con la finalidad de elegir la metodologia a aplicar en el
desarrollo de la tesis se utilizo el software Expert Choice, las metodologias
evaluadas fueron: PHVA, Six Sigma, Lean Manufacturing, Poka Yoke y Kaizen.
Estas metodologias se evaluaron en base a los siguientes factores: Relacion con el
problema, costo de ejecutar el método, tiempo de ejecucion, disponibilidad de
recursos y flexibilidad y complejidad, donde los resultados obtenidos reflejan que la
metodologia adecuada para el desarrollo de la presente tesis es la metodologia
PHVA, siendo el principal factor que contribuy6 en la eleccion de la metodologia el
factor de tiempo de ejecucion, ya que la metodologia es la que menor tiempo de

ejecucion se podria realizar dentro de los parametros establecidos, asi mismo la
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metodologia no requiere de fuertes gastos de inversion la cual fue otro factor a
considerar para su eleccion. Para mayor detalle sobre el desarrollo del software ver

Apéndice “I”

2.2.2 Planear
Ya definido la metodologia que se desarrollara en la presente tesis,

se procede a iniciar con la primera etapa del PHV A, es decir la etapa planear.

En esta etapa se comenzo a calcular aquellos indicadores de control que van a
ayudar a medir y a reflejar las causas que generan la baja productividad en la
empresa mediante los software y herramientas de apoyo brindado por la universidad

a fin tener una referencia de la situacion actual de la empresa antes de la mejora.

2.2.2.1. Diagnéstico de la gestion estratégica.

La gestion estratégica se basa en la manera de como se
desarrolla la estrategia, sus objetivos y su direccionamiento estratégico, por lo que en
la empresa se da de manera inadecuada, lo cual genera la baja productividad en la
empresa esto debido a inexistencia de un planeamiento estratégico, un deficiente
direccionamiento estratégico, la inexistencia de una estrategia, no se tiene definidos
los objetivos estratégicos, asi como también la inexistencia de indicadores para el
control del cumplimiento de los mismos, por lo que para cuantificar el grado de la
situacion actual de la gestion a analizar se desarrolld mediante la medicion de los

siguientes indicadores de control.

2.2.2.1.1 Radar estratégico.
Se evalué el radar estratégico fin de conocer la
posicion estratégica de Universal Print, es decir conocer el grado de centrar la

organizacion a la estrategia, mediante la evaluacion de 5 principios relevantes la
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cuales son: movilizacion, traduccion, alineamiento, motivacion y la gestion

estratégica.

Para la evaluacion de los principios se
convoco a reunion al gerente general y los jefes de area, donde se acordo los criterios
y rangos que indicard como se encuentran respecto de los criterios establecidos
segun las expectativas como empresa. A continuacion se muestran los criterios

establecidos.

0% - 50%
51%-80% |REGULAR
81% - 100% |BUENO

Figura 21. Rangos y Criterios — Evaluacion de Eficiencia de Radar estratégico
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Con la representacion del radar se puede
visualizar el posicionamiento de cada actividad en relacion con el valor ideal (cero) y
el porcentaje de eficiencia que representa el cumplimiento de los principios
evaluados.

Los resultados de la evaluacion, arrojo la
representacion del radar de la posicion estratégica, posteriormente se realizo el
calculo de la eficiencia, la cual se muestra en la siguiente imagen.

Figura 22. Resultado del radar estratégico.
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Conclusion: De la figura de representacion del radar estratégico se muestra el
grado de alejamiento de los componentes evaluados respecto del valor ideal que es

cero, lo que indica que son ineficientes, unas en mas grado que otras, asi mismo el
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porcentaje de eficiencia del radar es relativamente bajo con un valor porcentual de
40 %, lo que indica que Universal Print no se encuentra centrado en su estrategia
esto debido a la ineficiencia para gestionar la estrategia a través de un proceso de
mejora continua, es en éste principio donde se establece el mapa estratégico, se fijan
los objetivos, se delimitan las metas y se definen las acciones claves para lograr los
objetivos, por lo que no estan establecidos en la empresa y no existe un método de
seguimiento de los mismo por lo que se partira de este diagnostico para tomar

acciones para la mejora de este indicador. Ver Apéndice “J”

2.2.2.1.2. Evaluacion del direccionamiento estratégico.
El objetivo del diagndstico del
direccionamiento estratégico es evaluar la mision, vision y valores de la empresa

para validar el alineamiento con los objetivos estratégicos.

Una de las causas raices que genera la
inadecuada gestion estratégica es el ineficiente direccionamiento estratégico de la
empresa la cual no se encuentra definido y no refleja la propuesta de valor de la

cempresa.

Por lo que para cuantificar la situacion
mencionada se realiz6 la evaluacion de la mision actual de la empresa con el apoyo
del gerente general y el jefe de administracion mediante el software de Planeamiento

estratégico — V&B Consultores Ver Apéndice “K”

Mision Actual
“Dar un excelente servicio al cliente con

productos impresos a la medida, satisfaciendo sus necesidades, mediante la asesoria
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especializada de nuestros técnicos, especializados procesos al cliente y un equipo
apasionado por servir.”

Cabe mencionar que para la evaluacion se
tomo en cuenta las siguientes caracteristicas que deberia tener una mision adecuada,
es decir debe ser concisa, clara y directa, debe de atender los requerimientos de los
principales grupos de interés, debe estar expresada en verbos y orientada al interior
de la organizacion, pero reconociendo el exterior. De la evaluacion se obtuvo el

siguiente resultado:

Figura 23. Resultados de la evaluacion de la mision actual
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De los resultados del software se obtuvo el
puntaje de 2.40 lo que se interpreta que la mision actual de la empresa tiene
limitaciones menores, por lo que se buscara la mejora de este diagnodstico con la

redaccion de una mision propuesta con fortalezas atin mayores.

Asi mismo se desarrollo la evaluacion de la
vision actual de la empresa, la cual se muestra a continuacion, cabe mencionar que
los factores a evaluar fueron los siguientes: descripcion del futuro de la organizacion,
comunicativa, memorable, inspirable, retadora y si es atractiva para todos los

involucrados.

Vision Actual
“Ser la empresa peruana lider en servicio al

cliente y reconocidos como el mejor lugar para trabajar.”
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Posteriormente los resultados fueron los

siguientes:

Figura 24. Resultados de la evaluacion de la vision actual
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

El valor obtenido como resultado del estado
de la vision actual de la empresa es de 2.27 lo que indica que la empresa tiene una
vision con limitaciones menores, para lo cual se propone la redaccion de una vision
propuesta mas consolidada y que cumpla con las caracteristicas evaluadas, para

lograr una vision con fortalezas mayores.

Posteriormente a la evaluacion de la mision y
vision de la organizacion se evaluaron los valores de la empresa, la cual se muestra a

continuacion:

Valores

Figura 25. Resultados de la evaluacion de los valores
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Se concluye de acuerdo a los resultados
obtenidos que existe un trabajo pendiente por mejorar respecto a calidad, eficiencia y
responsabilidad ambiental. Estos principios permitiran alinear a los colaboradores con
los objetivos estratégicos de la empresa, por ello es importante que sean aplicados el

dia a dia.
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2.2.2.1.3. Diagnostico situacional.
Otro de los indicadores a evaluar es el
diagnostico situacional mediante una herramienta de diagndstico que le permite a
través de cuatro procesos claves conocer la direccion actual de cada uno de ellos y la
situacion de la organizacion, estos procesos claves son: Insumos estratégicos, disefio

de la estrategia, despliegue de la estrategia y aprendizaje y mejora.

Cabe mencionar que se utilizaron los mimos
criterios y rangos del radar estratégico para evaluar los resultados del diagnostico

respecto de las expectativas como empresa.

Este diagnodstico se empled con la finalidad de
identificar y explicar el origen de las causas de los problemas en el disefio,
alineamiento e implementacion de los planes estratégicos de la organizacion para
ello utilizamos el software V&B Consultores, la cual se desarrolld un cuestionario

sobre impulsores y bloqueadores claves para los cuatro procesos. Ver Apéndice “L.”

Los resultados obtenidos se muestran a

continuacion.

Figura 26. Resultados del diagnoéstico situacional.
Nota. Adaptado del cuestionario del diagnostico situacional.

De los resultados de la evaluacién se obtuvo el
radar del diagnostico situacional que representa los puntajes obtenidos por cada
proceso y el porcentaje de eficiencia que representa el cumplimiento global de los
procesos evaluados, la cual se obtuvo un valor porcentual de 48%, la cual es un

puntaje relativamente bajo debido a una deficiencia en mayor grado en base al



77

despliegue de la estrategia, por la falta de mapeo de la cadena de valor de la empresa,
asi como la falta de indicadores claves para el seguimiento y monitoreo de los
procesos, las funciones claves de los puestos de trabajo no estan alineados con los
objetivos y metas, otro de los procesos claves deficientes es el proceso de
aprendizaje y mejora, esto debido a el inadecuado control y medicion de los
indicadores claves de desempefio, los sistemas de informacion de la empresa es
ineficiente, ya que no brindan informacion confiable para el calculo de los
indicadores, la falta de comunicacion de la vision, estrategia y objetivos al personal

de la empresa, por lo que se buscara mejorar tomando acciones correctivas.

2.2.2.1.4. Matrices de factores internos (EFI) y factores
externos (EFE).
Luego de la evaluacion del diagndstico
situacional se procedid con la evaluacion de la matriz EFI y EFE, es decir la
evaluacion de los factores internos y externos de la empresa, mediante el software

V&B Consultores y gerente general.

La matriz MEFI comprende la identificacion
de los recursos de los cuales la organizacion dispone la cual se analiza y evalaa las
interrelaciones entre las areas funcionales de la organizacion. Los factores a evaluar
se identificaron mediante el analisis de las cinco fuerzas de Porter. A continuacion
se muestra la matriz MEFI en la que se evalua las fortalezas y limitaciones que tiene
la empresa, cabe enfatizar que las limitaciones guardan relacion con el arbol de

problemas descrito anteriormente.
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Figura 27. Matriz de evaluacion de Factores Internos.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De los resultados de la evaluacion se obtuvo
un puntaje de 2.42 lo que se interpreta que Universal Print es una empresa con
limitaciones menores, por lo tanto se recomienda hacer énfasis para superar las

limitaciones encontradas y transformarlas en fortalezas.

Asi mismo se realiz6 el diagnostico externo en
donde se evaluo las oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y los riesgos
que esta deberia evitar, tomando en cuenta el analisis macro entorno PESTEL.A

continuacion se muestra la matriz EFE.

Figura 28. Matriz de evaluacion de Factores Externos.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De los resultados del software se obtuvo un
puntaje de 2.36, lo cual conlleva a concluir que la Universal Print es una empresa con
riesgos menores, lo que se recomienda hacer énfasis en evadir los riesgos y aprovechar

las oportunidades.

2.2.2.1.5. Matriz del perfil competitivo.
Finalmente se evalud el indicador de la matriz
de perfil competitivo en base a ciertos factores claves con mayor importancia para
tener el éxito en la industria grafica, las cuales fueron identificadas con el analisis de

las Fuerzas de Porter.

Los factores claves de éxito son:

Automatizacion de procesos, variedad de productos, precio competitivo, tiempo de
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entrega, calidad en los productos, comunicacion efectiva con el cliente, disefio de

producto y flexibilidad en los pedidos.

Una vez definidos los factores claves, se
identificaron dos competidores fuertes en el mercado grafico, estos son: Cecosami 'y
Cimagraf, seguido de ello se procedi6 a evaluar la matriz de perfil competitivo en
una entrevista con la alta gerencia y jefes de produccion y calidad, donde como
primer paso se ponderaron la importancia de cada factor, y posteriormente
desarrollar la evaluacion a la empresas con respecto a los factores con un puntuacion

mayor de 4 (Fortaleza mayor) y una puntuaciéon minima de 1 (Limitacion mayor).

Cabe mencionar que en la entrevista se decidio
respetar los rangos y la semaforizacion establecidos por el software, lo que se

utilizara para diagnosticar este indicador. A continuacién se muestra la matriz MPC:

Figura 29. Resultados de la Evaluacion de Perfil Competitivo
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se observa que, el perfil
competitivo de Cimagraf es alto (3.51), en segundo lugar se encuentra Cecosami con
un puntaje de 3.10, llegando a concluir que la empresa Universal Print tiene un perfil
competitivo bajo con un puntaje de 2.39 respecto de sus dos competidores, esto
debido a que la empresa no invierte en tecnologia para la automatizacion de sus
procesos, asi mismo se tiene deficiencias en la calidad de sus productos, ya que el
control de calidad de los productos se da de manera empirica y los tiempos de
entregas que infieren varios factores como la ineficiente planificacion de los trabajos,
paradas de maquina, falta de control en la produccién, entre otros. Ver Apéndice

“M”
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2.2.2.2. Diagnéstico de la gestion de las operaciones.
El inadecuado planeamiento y control de la produccion son las principales
causas de la inadecuada gestion de operaciones en la empresa, por tal motivo para
medir el grado en que afectan los problemas mencionados a la baja productividad se

calcularon los siguientes indicadores:

2.2.2.2.1. Cumplimiento de tiempo programado.

Para medir el nivel cumplimiento de tiempo
programado se empled el indicador de eficacia de tiempo, la cual es la relacion del
tiempo programado y el tiempo real que tomo en realizarse la produccion de
dummies ingresados mensualmente. Para la medicion de este indicador se tomaron
los datos desde el mes de Agosto 2017 hasta Julio 2018 (periodo de 12 meses), asi
mismo se establecieron los rangos y criterios con el jefe de produccion para
interpretar los resultados del diagndstico, la cual se muestra a continuacion.

0% - 60%
REGULAR |60% - 85%

BUENO 85% - 95%
95% - 100%

Figura 30. Rangos y Criterios — indice de Cumplimiento de tiempo programado.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU

A continuacion se muestra los datos en la siguiente tabla.
Tabla 7

% de Cumplimiento de tiempo programado

% Cumplimiento

Cant de dias Cant de dias .
de tiempo
programados reales
programado
Agosto 19 24 79.17%
2017 Septiembre 17 23 73.91%
Octubre 20 26 76.92%

Noviembre 21 26 80.77%



81

Diciembre 19 25 76.00%

Enero 19 23 82.61%

Febrero 16 22 72.73%

Marzo 20 22 90.91%

2018 Abril 21 24 87.50%
Mayo 20 23 86.96%

Junio 22 23 95.65%

Julio 22 24 91.67%
Promedio 82.90%

Nota. Adaptado a la informacién brindada por la empresa CGU

De la tabla se concluye que el promedio de
cumplimiento de tiempo programado es de 82.90%, lo cual para la empresa es un
porcentaje regular; sin embargo, hay una brecha por cubrir de 17.10%, debido a la
ineficiencia para la programacion de trabajos, ya que se da de manera empirica, asi
mismo los reprocesos en la produccion implica que se tome mas tiempo de lo
planificado, lo que afecta a la eficacia de tiempo, y en efecto con la productividad. A
partir de este diagnoéstico se desarrolld un plan contribuya en la mejora de este

indicador.

2.2.2.2.2. Cadencia de produccion.
Para el calculo de la cadencia de produccion,
se aprovecho del estudio de tiempo realizado. A continuacion, se muestra la

siguiente tabla, con los tiempos de ciclo de los procesos y los ratios de produccion.

Tabla 8

Indicador de produccion- Ratio de produccion por hora

RESUMEN DE TOTAL DE CICLOS

total de ciclo  Ratio (dummies

Operacion (seg/millar)  /hora)

Corte 1165.04 3090
Impresion 6647.1 541
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Secado 11341.16 317
Barnizado 3181.88 1131
Troquelado 4689.21 767
Armado 13630.19 264
Empaquetado 1367.22 2633

Nota. Adaptado a la informacién brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

Con los tiempos de ciclo por operacion se
calcularon los ratios de produccion (dummies/hora) a fin de identificar el proceso de
cadencia la cual se da en el proceso de armado, esto se debe a que la operacion se
realiza manualmente, es decir depende del ritmo del operario para el armado de los

dummies.

La cadencia en el proceso de armado se debe
principalmente por la falta de criterio y capacitaciones, asi mismo el control y
supervision de los ritmos de trabajo, impactando en la productividad del proceso, por

lo que se recomienda tomar acciones correctivas para la mejora.

2.2.2.3. Diagndstico de la gestion de la calidad.

La inadecuada gestion de la calidad es una de las causas
principales de la baja productividad, y esto se debe al ineficiente aseguramiento de
calidad por la inexistencia de manuales de calidad, politicas y normas de calidad, asi
como también se da un ineficiente control estadistico de la calidad ya que se emplea
el método empirico para el control de los productos y la inadecuada gestion de

mantenimiento.

Cabe mencionar que la empresa no contaba con un area
encargado de la calidad, justificacion por la cual se presentan los problemas

mencionados.
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Para cuantificar los problemas mencionados y conocer la
situacion actual de la empresa con respecto a la gestion de calidad, se calcularon los

siguientes indicadores.

2.2.2.3.1. Productos defectuosos.

Uno de los problemas identificados en la
empresa es el ineficiente control estadistico de la calidad, por lo que al no haber un
control adecuado ya que la empresa emplea el método empirico para el control del
producto, ocasionando la presencia de productos defectuosos en el proceso de
elaboracion de dummies, lo que genera aumento de mermas, aumento de horas
hombre y horas maquina, afectando a la productividad de la empresa. Para
cuantificar este problema se realiz6 el diagndstico del porcentaje de productos
defectuosos de la produccion de dummies, por lo que se recopild informacion de las
cantidades de dummies producidas mensualmente en el periodo de 1 afio (Agosto
2017 — Julio 2018) y las dummies rechazadas en el trascurso del periodo, la base de
datos fue brindada por la empresa Universal Print. Asi mismo se entrevisto con el
jefe de calidad y produccion, quienes mencionaron que el porcentaje maximo
aceptable de defectuosos en la produccion es de 10%, por lo que junto con ellos se
establecieron el rango y criterio adecuado segln las expectativas como empresa para
conocer la situacion si es buena o mala respecto de lo establecido, la cual se muestra
a continuacion.

[RERRORN 5% o mas |

ACEPTABLHE10% - 15%
BUENO 0% - 10%

Figura 31. Rangos y Criterios — Indice de Porcentaje de Defectuosos.
Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU
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Una vez establecido los rangos y criterios, se

muestra el cuadro con la informacion recopilada.

P PRODUCTOS DEFECTUOSOS

ANO MES dummies | Defectuosas | Correctas
) Agosto 142335 23,031 119,304

0 Setiembre 86,485 14,646 71,839

1 Octubre 171,145 21,101 150,044

. Noviembre 163,554 20,214 143,340
Diciembre 157,548 25,402 132,146

Enero 132,842 19,884 112,958

5 Febrero 95,422 12,668 82,754

0 Marzo 131,474 13,962 117,512

1 Abril 145286 15,804 129,482

g Mayo 157,347 25814 131,533
Junio 201,469 32,873 168,596

Julio 207,613 33,102 174,511

Dummies Totales 1,792,520
DI S e 258,501
% defectuoso

Figura 32. Productos Defectuosos.
Elaboracion: Los autores

De los resultados del diagnostico se puede
decir que en el porcentaje de productos defectuosos en el proceso de dummies esta
por encima del valor maximo que es de 10 %, sin embargo, es una situacion
aceptable segun los rangos establecidos por el jefe de calidad, lo que no es lo 6ptimo
para el proceso, a si mismo se pudo identificar que los productos defectuosos se
debieron en mayor porcentaje por la tonalidad del color, es decir no era el color
correcto segun la especificacion del cliente, lo que genero costos de reproceso para la
empresa por lo que se desarrollara un plan de control estadistico de la calidad para

buscar minimizar este porcentaje obtenido.
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2.2.2.3.2. Costos de calidad.

Debido a que la empresa no cuenta con un
método o herramienta para cuantificar los problemas de calidad de manera
monetaria, se desarrolld el calculo de los costos de calidad con la finalidad de
conocer el nivel de costos de calidad en que se encuentra la empresa y cuanto se

incurre en costos para asegurar que los clientes reciban productos y servicios de

calidad.

Para ello se utilizo6 el software V&B
Consultores, la cual se basa en un cuestionario de preguntas respecto de los
siguientes factores: Producto, Politicas, procedimientos y Costos, la cual fueron
evaluados por cuatro personas, quienes fueron convocados a reunion, entre ellos
jefes y asistente de produccion. Para el detalle de los cuestionarios Ver Apéndice

“N”. Desarrollado los cuestionarios, se muestra los resultados obtenidos

Figura 33. Resultados de los Costos de no Calidad
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

El puntaje obtenido de la evaluacion del
cuestionario fue de 162, lo que ubica a la empresa segun el rango establecido en la
categoria Moderado y un costo total de calidad de 52,927.98 soles para asegurar que
el cliente reciba un producto de calidad. Este monto se obtuvo al relacionar el
promedio de las ventas brutas de los ultimos 12 meses, la cual se obtuvo un
porcentaje de 10.21% es decir que el 10.21% de sus ventas brutas representan los

costos de calidad.

Asimismo, con la puntuacion obtenida se

concluye que empresa esta orientada a EVALUACION, aunque su costo de calidad
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puede ser MODERADO, probablemente gastan demasiado en EVALUACION Y
FALLO INTERNO. Respecto a evaluacion esta asociado a los costos de prueba de
ensayo ya que previo a realizar el proceso de impresion se realiza pruebas de color a
fin de llegar a la correcta tonalidad y en relacion con fallo interno, se asocian con los
costos de desperdicio, que se generan de las pruebas de color ya que estas pasan a ser

mermas.

2.2.2.3.3. Inadecuado mantenimiento de maquinaria.
La inadecuada gestion de mantenimiento en la
empresa, es un gran problema que afecta a calidad de los productos, debido a si no
hay un adecuado mantenimiento de las maquinas, estos generan mayor probabilidad

de presencia de productos defectuosos en la linea de produccion.

El ineficiente mantenimiento autébnomo por la
falta de capacitaciones a los operarios y la inexistencia de un programa de
mantenimiento preventivo son las causas de la gestion analizada, lo que genera
frecuentes averias en las maquinas de produccion, siendo estos tiempos
improductivos , lo que impacta en la productividad de la empresa, por lo que para
cuantificar el grado en que se da este problema se realizo el calculo de indicadores
de mantenimiento correctivo de las maquinarias que intervienen en el procesos de
elaboracion de los dummies, las cuales son MTTR (Tiempo Medio de Reparacion) y
MTBF (Tiempo medio de fallos); a su vez de realiz6 el calculo del indicador OEE
(Eficiencia General de los equipos) en funcion de la disponibilidad, eficiencia y

calidad de los equipos.

A continuacion, se muestra el listado de

maquinas que intervienen en el proceso del producto patron “dummies”, de la cuales
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se realizaran los analisis correspondientes para el calculo de los indicadores

mencionados.

Tabla 9

Listado de maquinas que intervienen en el proceso de dummies

Proceso de dummies Maiquina Cantidad
Cortado Guillotina Polar 92 1
Impresion Impresora Roland 304 1
Secado - -
Barnizado Impresora Roland 200 1
Troquelado Troqueladora Atena Nebiolo 1
Armado - -
Empaquetado - -

Nota. Adaptado a la informacién brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

Previo al célculo de los indicadores de
mantenimiento correctivo y la OEE, se realizo el analisis de las 6 grandes pérdidas
(Averias, Reparacion / Ajustes, Tiempo en Vacio, Velocidad Reducida, Defectos de
calidad y reproceso y Puesta en marcha) del listado de maquinas a fin de conocer
aquellas maquinarias donde ocurre mayor tiempo improductivo y asi poder tomar
acciones correctivas, para ello se recopild informacion necesaria en el periodo de
cuatro meses (Marzo- Junio 2018), mediante entrevistas grupales cada cierto tiempo
con el jefe de Produccion y los maquinistas de produccion, asi mismo se aprovecho
de la entrevista con el jefe de produccion para establecer los rangos y criterios segun
sus expectativas como responsable del control y seguimiento del mantenimiento de
las maquinas, la cual es ineficiente, a continuacion se muestra los rangos para

interpretar el diagnostico de los resultados de indicador de OEE.
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0% - 70%
REGULAR [70% - 90%

BUENO 90% - 97%
97% - 100%

Figura 34. Rangos y Criterios — Indice de OEE.
Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU

Del analisis de las seis grandes pérdidas se obtuvo la siguiente tabla:

Tabla 10

Tiempo perdido Total por maquina - Porcentaje

Maquinas # de paradas g:;l(;ligz Porcentaje % Acumulado
Impresora Roland 304 340 21537 42.10% 42.10%
Impresora Roland 200 333 14517 28.38% 70.47%

Troqueladora Atena 272 9560 18.69% 89.16%
Guillotina Polar 92 235 5545 10.84% 100.00%

Nota. Adaptado a la informacion brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

De los datos de la tabla anterior se utilizo el diagrama de Pareto para

representar los resultados obtenidos.

Figura 35. Diagrama de Pareto — Tiempo perdido por méaquina
Elaboracion: Los autores

De la figura se puede observar que en las
maquinas donde ocurre mayor tiempo perdido (segun las diferentes 6 grandes
pérdidas) son las maquinas: Impresora Roland 304 en mayor porcentaje (42.10%) y
la Impresora Roland 200 (28.38%), en su mayoria se debe por averias, debido a la
falta de mantenimiento preventivo y el monitoreo de los estados de los mismos, lo
que se recomienda tomar medidas correctivas y desarrollar un plan de mejora a fin

de que al reducir el tiempo de perdida ya sea por averias, reparacion, puesta en
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marcha, etc, aumenta la eficiencia de horas maquina, por lo tanto impacta

positivamente en la mejora de la productividad.

A partir del analisis de las seis grandes, se

desarrollaron el calculo de los siguientes indicadores. Ver Apéndice “O”

Considerando que dos meses de trabajo en
Universal Print esta compuesta por 25 dias al mes y dos turnos de 8 horas por dia se

procedieron a calcular los indicadores de mantenimiento correctivo.

e Indice de Tiempo medio entre fallas (MTBF)
Para conocer cada que tiempo ocurre una falla
en las maquinas de la linea de produccion de dummies, se procedio a cuantificar el

indice de tiempo medio entre fallas.

Tabla 11

Indice de Tiempo medio entre fallas (MTBF)

MTBF
Maquina Puntaje Unidad
Impresora Roland 304 2.35 Horas / parada
Impresora Roland 200 2.40 Horas / parada
Troqueladora Atena Nebiolo  2.94 Horas / parada
Guillotina Polar 92 3.40 Horas / parada
Tiempo promedio 2.78 Horas / parada

Nota. Adaptado a la informacién brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

Conclusion: Con los calculo realizados se
llega a concluir que el tiempo promedio entre fallas de la linea es de 2.78 hr/parada,
asi mismo la maquina donde ocurre fallas en menor tiempo es la impresora Roland
304 (4.71 hr/parada), por falta de monitoreo del estado de las maquinas, y la falta de

un programa de mantenimiento.
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¢ Indicador MTTR
Mediante el calculo de este indicador se pudo
cuantificar el tiempo que promedio en que se demora en reparar la maquina por alguna
parada imprevista.
Tabla 12

Indice de Tiempo medio de reparacion de maquina (MTTR)

MTTR
Maquina Unidad
Impresora Roland 304 63.34  min/ parada
Impresora Roland 200 43.59  min/ parada
Troqueladora Atena Nebiolo 35.15  min/ parada
Guillotina Polar 92 23.60  min/ parada
tiempo promedio 41.42  min/ parada

Nota. Adaptado a la informacién brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

Conclusion: Se llega a concluir que el tiempo
promedio en reparar una maquina de la linea es de 41.42 min/parada, asi mismo la
maquina que demora en mayor tiempo de reparacion es la impresora Roland 304
(63.34 min /parada), esto debido a varios factores entre la falta de disposicion de
dinero para generar la orden de compra del repuesto, la disposicion inmediata del
servicio técnico y la falta de capacitaciones de mantenimiento autbnomo a los

operarios para resolver fallas leves que se pueden arreglar internamente.

¢ Indicador OEE
Una vez calculado el MTBF Y MTTR se
procedié a hallar el indicador OEE (Eficiencia General de los Equipos), la cual
engloba todos los parametros fundamentales en la produccion (disponibilidad,
eficiencia y calidad) a fin de medir la eficiencia productiva de las maquinarias que

intervienen en el proceso de elaboracion del producto patron (dummies).



OEE= Disponibilidad * eficiencia * calidad

Tabla 13

Porcentaje de Eficiencia General de Equipos (OEE)
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Méquinas T%eo';‘aﬁ" Disponibilidad Eficiencia Calidad O.E.E.
Impresora Roland 304 800 84.49% 92.42% 68.19%  53.25%
Impresora Roland 200 800 83.30% 94.02% 88.02%  68.94%

Troqueladora Atena Nebiolo 800 91.32% 93.54% 93.16%  79.57%
Guillotina Polar 92 800 96.32% 93.93% 97.43%  88.15%
Total 88.86% 93.48% 86.70%  72.48%

Nota. Adaptado a la informacién brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

Figura 36. Porcentaje de OEE.
Elaboracion: Los autores

Conclusion: Con los calculos realizados se
obtuvo un porcentaje promedio de eficiencia de las maquinas de 72.48%, lo cual es
un porcentaje regular para la empresa, es decir su situacion no es mala, sin embargo
hay una brecha por cubrir de 27.52 %, esto debido en mayor porcentaje por la
calidad, es decir el tiempo que se invierte para asegurar que a la salida de la
produccion de la maquina no se encuentre productos defectuosos, principalmente en
la maquina Roland 304 que realiza el proceso de impresion, siendo este el proceso
mas critico segun lo indicado por el ingeniero de produccién ya que los defectuosos
se dan mayormente por impresion la cual sera identificado en el analisis del AMFE
del proceso.

Todo lo que analizado demuestra que se

requiere un plan de mantenimiento preventivo para la mejora de este indicador, con
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ello la mejora de la disponibilidad de las maquinas, la eficiencia, y en la
disminucion de productos defectuosos, lo que contribuird en la mejora de la

productividad.

2.2.2.3.4. Diagnostico del sistema de gestion de la
calidad.

Para tener una vision clara y cuantificar la
situacion actual de la empresa en base a Gestion de la Calidad, se utilizéo midi6 el
indice de cumplimiento de los requerimientos de la Norma ISO 9001:2015, mediante
la herramienta analisis brecha del cuestionario de requisitos, donde se evaluaron
aquellos requisitos necesarios que debe disponer la empresa para contar con una
sistema de gestion de calidad en base a la norma ISO 9001-2015 que satisfaga las
necesidades y expectativas de sus clientes, y asi mismo se desarrollé el cuestionario
de principios, que son términos y definiciones adecuadas para saber si la empresa

estd pensando adecuadamente respecto de calidad.

En el desarrollo de la evaluacion, se contd con
el apoyo del Jefe de Calidad, jefe de produccion y el gerente general, quienes
asignaron los puntajes del 1 al 5 donde 1 significa que no cumple o no se aplicay 5

significa que la empresa cumple en su totalidad. Ver Apéndice “P”

Asimismo, se aproveché de la reunion para
establecer los rangos y criterios segun las expectativas de la empresa para conocer si
la situacion actual es bueno o malo segln lo establecido, la cual se muestra a

continuacion.
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0% - 50%
REGULAR |50% - 75%
BUENO 75% - 90%
95% - 100%

Figura 37. Rangos y Criterios — Indice de Cumplimiento de la Norma ISO 9001
Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU

A continuacién, se muestran los resultados obtenidos.

indice de cumplimiento de los requerimientos de la Norma ISO 9001:2015

Figura 38. Resultado del cuestionario de Requisitos- ISO 9001:2015
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Figura 39. Resultado del cuestionario de Principios- ISO 9001:2015
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente, luego de obtener los resultados
del radar situacional de la calidad, el cual se obtuvo un el nivel de aplicacion de
promedio de 2 para ambos cuestionarios encontrandose entre valores de 1 a 2, por lo
que se concluye segin la tabla de diagndstico que la empresa estd en un nivel basico
en su sistema de gestion de calidad y tiene grandes oportunidades de mejora.
Necesita asegurar el cumplimiento de los requisitos de los clientes para afianzar su

cuota de mercado.

Asimismo, se realizé el calcul6 el indice de
cumplimiento de los requisitos lo cual representa el 40% de cumplimiento respecto
de la Norma ISO 9001:2015 , siendo una situacion mala ya que esta por debajo del
50% por lo que se establecera un plan de mejora para cumplir con aquellos requisitos

con la que Universal Print no cuenta actualmente, cabe mencionar que se estima
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cumplir con todos los requisitos a largo plazo, sin embargo para la presente tesis, se

desarrollara algunos de ellos por el tiempo de implementacion.

2.2.2.3.5. Despliegue de la funcion de la calidad (QFD)
y andlisis modal de fallos y efectos.

Para identificar las expectativas y necesidades
de los clientes, tanto interna como externa y priorizar en funcion al grado de
importancia, se empled una herramienta de planeacion que introduzca la voz del
cliente para disefiar y desarrollar un producto o planificar la mejora del producto en
este caso el dummie.

La satisfaccion de los clientes es la base
importante para el desarrollo de esta herramienta, la cual se enfoc6 en la mejora de
los atributos del producto, asi como también en poner énfasis en el control de los
procesos donde se debe desplegar esfuerzos de mejora para el cumplimiento de los
requerimientos del cliente, con ello contrarrestar el incremento de los productos
defectuosos en la produccion, en efecto la mejora de la eficiencia con la
optimizacion de los recursos y la eficacia con la obtencion de un producto adecuado
para cumplir con los requerimientos del cliente, lo que contribuye en la mejora de la
productividad.

Primera Casa de calidad

Para la obtencion de la primera casa de calidad
se relaciond los requerimientos del cliente con los atributos del producto, para ello se
necita conocer la voz del cliente, la cual se desarrolld mediante la técnica de
encuestas via telefonica a los clientes Universal Print , asi mismo se aproveché para
obtener el grado de importancia de las caracteristicas de su preferencia del producto

y su percepcion de como lo esta haciendo la competencia (Benchmarking) , a su vez
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para complementar la informacion se entrevisto al jefe de ventas y algunos
ejecutivos de ventas a fin de obtener mayor conocimiento de los términos técnicos y
preferencias de los clientes en base al producto patron “dummies”.

Para el detalle de la encuesta y los resultados,

ver “Apéndice Q”.

Figura 40. Encuesta telefonica para la voz del cliente- Evidencias
Nota. Tomado de la empresa CGU.

Posteriormente se realizo el diagrama de
afinidad, a fin agrupar los que guardan relacion y eliminar los repetitivos y poder
llevarlos a un lenguaje técnico. Posteriormente se procedid a priorizar para conocer
cuales son los mas importantes para el cliente, es decir lo que el cliente valora mas
del producto para obtener los requerimientos del cliente, la cual se muestra a

continuacion.

Tabla 14

Requerimientos del cliente.

Requerimientos del cliente

Bordes sin imperfecciones
Medidas exactas del producto

Color correcto del producto
Producto sin manchas

Producto sin ralladuras

Sin decoloracion de la impresion
Calce correcto

Producto compacto

Nota. Adaptado a la informacién brindada por la empresa CGU
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Elaboracion: Los autores

Una vez obtenido los requerimientos del
cliente, se determinaron los atributos del producto, es decir los atributos que debe tener
el producto para satisfacer los requerimientos necesarios, para luego ser evaluados
respecto de la competencia e incluyendo Universal Print, para ello se conto con el
apoyo de los jefes de Ventas, calidad y produccion, quienes han laborado en las
empresas mencionadas por ende conocen sobre la competencia, asi mismo se
establecieron los valores objetivos.

Tabla 15

Atributos del Producto.

Atributos del Producto Valor Objetivo
Tamaiio del producto +/- 0.05 mm
Consistencia del dummie >90%
Proteccion del producto >7BCM
Empalme del producto +/- 1 mm
Tonalidad del producto +/- 2 delta
Duracion del producto >4 mPa
Forma del producto > 1 fibra
Sin virutas 0 virutas
Sin betas 0 betas

Nota. Adaptado a la informacion brindada por la empresa CGU
Elaboracion: Los autores

Finalmente se relacionaron los requerimientos
del cliente con los atributos del producto lo que permitié obtener la primera casa de
calidad, la cual se muestra a continuacion. Para el detalle de los procedimientos

mencionados Ver Apéndice “Q”
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Figura 41. 1era Casa de Calidad
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Conclusiones:
De la figura de la primera casa de calidad se

puede concluir lo siguiente:
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El atributo con mayor sinergia positiva
respecto de los demas atributos del producto es la tonalidad del dummie. Por otro
lado haciendo un analisis horizontal, se puede observar que el requerimiento que
tiene mayor dificultad de conseguir y el mas importante para el cliente es color

correcto del producto y el mas facil de conseguir es el producto compacto.

Asi mismo haciendo un analisis vertical se
debe poner mayor énfasis en los atributos de tonalidad del producto y sin presencia
de betas ya que solo estos dos atributos mencionados son los que tienen mayor
porcentaje de importancia la cual representan el 48.3% , por lo tanto se debe tomar
en cuenta para cumplir los requerimientos mas importantes para el cliente. Se puede
visualizar también que el atributo que tiene una fuerte relacion con la mayor parte de
los requerimientos del cliente es la tonalidad del producto la cual se relaciona con el
color correcto, producto sin manchas, producto sin ralladuras y sin decoloracion de
la impresion. Otro de los atributos que esta relacionado fuertemente con la mayor
parte de los requerimientos es sin betas ya que guarda relacion con el color correcto,

producto sin manchas y producto sin ralladuras.

Por otro lado se evalud a la competencia en
base a como estos responden ante la necesidad de los clientes, por lo que el cliente
calificé a Cimagraf como la empresa que cumple con todos los requerimientos que
exigen del producto, seguido de Cecosami, el cual calificd con mayor puntaje
respecto del correcto color, producto sin manchas, producto sin rayaduras y sin
decoloracion de la impresion, finalmente calificé a la empresa que en base a su
evaluacion cumple con el siguiente requerimiento en mayor puntaje siendo éste sin

decoloracion de la impresion.
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Segunda Casa de calidad

Para la obtencion de la segunda casa de

calidad, se relaciona los atributos del producto con los atributos de las partes con sus

respectivos valores objetivos, cabe resaltar que ambos guardan relacion y coherencia.

Tabla 16

Atributos de las partes.

Atributos de las partes Valor Objetivo

PAPEL

Material sin rebabas 0 rebabas

Medida del material +/- 0.05 mm

Sentido de fibra del material -1 fibra
TINTA

Registro de impresion 0 mm

Nivel de Ph <4.5;5.5> PH

Cantidad de polvo antirrepinte <20%

Temperatura <35°;,40°>°C

Congruencia de color +/- 2 delta

Desprendimiento de tinta 0 sobado
BARNIZ

Viscosidad del barniz 1 min

Densidad del barniz >7 bcm
GOMA

Porcentaje de agua <20%

Cantidad de goma > 80%

Encaje de cerrado +/- 0.05 mm
TROQUEL

Presion de corte <60; 100>T

Presion de doblez <40; 100> T

Calzado de troquelado +/- 0.05 mm

Extraccion de material 0 piquetes

Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU.
Elaboracion: Los autores

Finalmente se obtiene la segunda casa de la

calidad, la cual se muestra a continuacion.
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Figura 42. 2da Casa de Calidad
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Conclusiones

De la figura de la segunda casa de calidad se
puede concluir lo siguiente:

Haciendo un analisis vertical, los atributos de
las partes que se debe atender son los atributos de congruencia de color y registro de
impresion, debido a que representan los atributos con mayor porcentaje de
importancia respecto de los otros atributos y guardan mayor relacion con los
atributos del producto. Asi mismo al realizar un analisis de la relacion entre los
atributos de las partes, atributos del producto y los requerimientos se tiene la

siguiente figura:

ATRIBUTOS DE LAS ATRIBUTOS DEL REQUERIMIENTO DEL

PARTES PRODUCTO CLIENTE

Congruencia de color Tonalidad del producto y|Color correcto del producto

sin betas Producto sin manchas

registro de impresion

Producto sin rayaduras

Figura 43. Analisis de relacion de lera casa y 2da casa de calidad.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se puede interpretar que los
atributos de las partes: congruencia de color y registro de impresion esta relacionado
con los atributos del producto: tonalidad del producto y sin betas, a su vez éstos
estan relacionados con los requerimientos del cliente: color del producto, producto

sin machas y producto sin ralladuras.
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Analisis Modal de Fallos y Efectos del
Producto

Para identificar cuales son las variables
significativas del producto a fin determinar y establecer acciones correctivas
necesarias para prevenir y detectar fallos en el producto, y evitar que productos
defectuosos lleguen a las manos de los clientes, se desarrolldo el AMFE del producto.
Por lo que se analiz6 en base a los atributos de las partes identificados en la segunda
casa de calidad, éstas fueron evaluadas mediante un criterio de puntuacion del uno al
diez para la medicion de la frecuencia, gravedad y deteccion.

GRAVEDAD CRITERID VALDR-
Mo es razonable esperar qee este fallo de pequefia impor
tancia origine efecto real alguno sobre 2l rendimiento del
sistema. Probablemente, el cliente ni se dana cuenta del
fallo.

Muy Baja
fiepercusiones
Imperceptibles

Baja
Repertusionss
irelevantes

El tipo de fallo originaria un ligero inconveniente al
diente. Probablemente, dste observara un pequefio
deterioro del rendimianto del sistema sin importancia, Es

dapenas
F facilmente subsanable.

perceptibles
Moderada
Defectos de
relativa
importancia

El fallo produce derto disgusto e insatisf accidn en el
cliente. El cliente observarad detericro en el rendimiento 356
del sistema.

El fallo puede ser critico y versa inutilizado el sistema.
Produce un grado de insatisfaccidn elevado.

Modalidad de fallo potencial muy critico que sfecta el
funcionamiento de seguridad del producto o procesa y/o
Muy alta in volucra seriamente el incumgplimisnto de normas 9310
reglamentarias. 5 tales incumplimientos son graves
corresponde un 10,

Alta

Figura 44. Criterio de puntuacion - Gravedad
Nota. Tomado de Lorente, A. (2011). Mapa de Riesgos en Anatomia Patologica.

FRECUENCIA CRITERIO VALOR
Muy Baja Ningun fallo se asocia 3 procesos casi identicos , ni se ha

Improbable [dado nunca en el pasado, pero es concebible.

Falles aislados en procesos similares o casi idénticos . Es

Baja razonablemente esperable en la vida del sistema, aungue 2a3

es poco probable que suceda.

Defecio aparecido ocasionalmente en procesos similares o

Moderada previos al aciual. Probablemente aparecera algunas veces 4as

en la vida del componente/sistema,

1

Alta El fallp se ha presentado con cierta frecuencia en el pasado Ga8
en procesos similares o previos procesos que han fallado.
Fallo casi inevitable. Es seguro que &l fallo se producird
frecuentements.

Muy alta 9a10

Figura 45. Criterio de puntuacion - Frecuencia
Nota. Tomado de Lorente, A. (2011). Mapa de Riesgos en Anatomia Patologica.
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Muy alta

CRITERIO
El defecto es obvio. Resulta muy improbable que no sea
detectado por los controles existentes
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VALOR

Alta

El defacto, aungue es obvio y facilmente detectable,
podria en alguna ocasidn escapar a un primer control,
aungue ser ia detectado con toda segur idad a posteriari.

2a3

Mediana

El defecto es detectable y posiblemente no llegue al
cliente . Posiblemente se detecte en los dltimos estadios
de produccidn

da6

Paguefia

El defecto es de tal naturaleza que resulta dificil detectarlo
con los procedimientos establecidos hasta el momento.

Jag

Improbable

El defecto no puede detectarse. Casi segura que lo
percibird el cliente final

Figura 46. Criterio de puntuacion — Detectibilidad.
Nota. Tomado de Lorente, A. (2011). Mapa de Riesgos en Anatomia Patologica.

A continuacion se muestra el AMFE del Producto.
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Funcion o
Componente del
Servicio

Modo de Fallo

WD EREETENUN T AMEE de Producto - Dummie

LT ) () TN B Pablo Cruz ( Produccion )

LG 01 ) O RN LU XS0 BV B Rios Paitan Cristian Steven / Cajusol Velarde Laddy Melissa

Efecto

Causas

Método de
deteccion

pepaARI3 O

BRDUI.LINDO

u919939p a

Acciones
recomend.

Responsable

Material con rebabas Esltancanyento en Cuchilla Visual 7 5 0 Control de desgaste|  Jefe ds
rodillo de impresion | desgastada de filo Produccion
. . ., |Error en la lectura . Capacitar para la Jefe de
PAPEL Incorrecta medida | Parada de impresion e OP Visual 9 6 54 lecturade OP | Produccion
Incorrecto sentido de |Material hondeado en| Falta de . Verificacion de Jefe de
. . consideracion de | Visual 8 4 32 .
fibra impresion fibra antes de cortar| Produccion
armado
Impresion sin registro Imagen movida Mala colocacion Visual 9 s 44 Verificar antes de | Jefe ds
correcto de placas colocar placas | Produccion
Bajo m.vel d.e polvo Imagen manchada | Falta de control |  Visual 8 2 32 Tener un'reglstro Jefe d?,
antirrepinte de variables Produccion
Temperatura fuera de 'La tinta no se Mala preparacion . Tener unregistro |  Jefe de
rango mpregna en su del agua Visual 7 2 14 de variables Produccion
TINTA ¢ totalidad e
Nohay congruencia Rechazo del dummie | Mala calibracion [ Visual 10 4 200 Impresi6n de Jefe d.e'
de color prueba Produccion
Despren('ilmlento de Plegos sobados Poco tiempo de Visual 9 s 108 Establecer tiempo | Jefe d.e'
tinta secado de secado Produccion
Ph fuera de rango No hay matizado de Falta de control |  Visual 7 5 70 Tener un'reg1stro Jefe d?,
color de variables Produccion
Poca viscosidad Poca 1mpreg{1ac1on Mala preparacion |~ Visual 6 6 36 Bamizado de Jefe d?,
BARNIZ del barniz prueba Produccion
L .. |Poca proteccion de la| Falta de limpieza . Limpieza despiies | Jefe de
Bajo nivel de densidad . ., ) Visual 8 3 96 . .
impresion del rodillo de cada trabajo | Produccion
Exceso porcentaje de No adhiere la goma | Falta de control | Visual 8 5 80 Estandarizar mezcla|  Jefe ds
agua de goma Produccion
. . Falta de . Jefe de
GOMA Baja cantidad de goma| No pega totalmente L Visual 9 3 81 | Prueba de arranque .,
estandarizacion Produccion
Cierre parcial del Reproceso del Mal armado de . Generar muestrade|  Jefe de
. ) Visual 7 2 28 .
dummie armado dummie armado Produccion
Sin presion en el corte Mal desglosr«ldo del | Mala regu!z}c1on Visual 8 ) 16 Troquelado de Jefe ds
dummie de presion prueba Produccion
Mucha presion en el | Corte del material en| Equivocacion en Visual 9 | 7 Troquelado de Jefe de
doblez vez de doblez | la puesta del cito prueba Produccion
TROQUEL
Q No hay cierre del | Mala elaboracion . Verificacion de Jefe de
No calza el troquelado . Visual 1 3 63 .
dummie de troquel troquel con plotter | Produccion
Mala extrafcmn de Exns?englas de Falla de desglose | Visual 7 3 M Crear un metodo de| ~ Jefe ds
material piquetes desglose Produccion

Figura 47. AMFE del Producto
Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU



105

Del AMFE del producto desarrollado se
obtuvo el nivel de priorizacion de riesgo (NPR) la cual se representa en la siguiente

figura:

Figura 48. NPR — AMFE del producto.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente se puede observar del AMFE del
producto que los modos de fallos se dan en mayor relacion porque no hay
congruencia de color, esto es a causa de una mala calibracion en la maquina, asi
mismo otro de los fallos con mayor nivel de priorizacion de riesgo es la impresion de
registro incorrecto esto se debe a causa de la mala colocacion de placas de
impresion.

Por lo que se debe de poner en énfasis en los
siguientes atributos de las partes: congruencia de color y registro de impresion para
tomar acciones correctivas necesarias a fin de evitar mayor porcentaje de productos
defectuosos.

Tercera Casa de calidad

Luego del desarrollo del AMFE del producto
se procedio a elaborar la 3era casa de la calidad, por lo que se procedio a realizar un
analisis similar desarrollado en el analisis de la primera y segunda casa, a diferencia
que para su obtencion se analizaran la relacion entre los atributos de las partes y los
atributos del proceso, donde se obtendran los procesos con mayor importancia, es
decir los procesos donde se deben poner mayor esfuerzos para la mejora de los

mismos.
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Tabla 17

Atributos del proceso.

Atributos del Proceso Valor Objetivo
Cortado de material +/- 0.05 mm
Impresion de material +/- 2 delta
Secado de impresion 0 sobado
Barnizado de material >7 BCM
Troquelado de material <0.05 mm
Desglosado de troquelado 0 piquetes
Armado de dummie <90%

Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU
Elaboracion: Los autores

La relacion de ambos atributos, permitié la

obtencion de la tercera casa de calidad, la cual se muestra a continuacion.
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Figura 49. 3era Casa de Calidad
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Conclusiones

De la figura de la tercera casa de calidad se
puede concluir lo siguiente:

Haciendo un analisis vertical, los atributos del
proceso que se debe de tener especial atencion es la impresion de material, debido a
que representa mayor porcentaje de importancia respecto de los otros atributos y
guardan mayor relacion con los atributos del producto: registro de impresion, nivel
de Ph, cantidad de polvo antirrepinte, temperatura, congruencia de color y
desprendimiento de tinta. Asi mismo al realizar un analisis de la relacion entre los
atributos del proceso, los atributos de las partes, atributos del producto y los

requerimientos del cliente se tiene la siguiente figura:

ATRIBUTOS ATRIBUTOS DE LAS ATRIBUTOS DELL. REQUERIMIENTO DEL

DEL PROCESO PARTES PRODUCTO CLIENTE
Impresion de Congruencia de color Tonalidad del producto y Color corre.cto del producto
material registro de impresion sin betas Producto sin manchas
Producto sin rayaduras

Figura 50. Analisis de relacion de lera, 2da y 3era casa de calidad.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se puede interpretar que el
atributo del proceso de impresion de material esta relacionado con los atributos de
las partes con mayor importancia: congruencia de color y registro de impresion y
este a su vez esta relacionado con los atributos del producto mas importante:
tonalidad del producto y sin betas, y éstos estan relacionados con los requerimientos
mas importantes para el cliente: color del producto, producto sin machas y producto

sin ralladuras.
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Analisis Modal de Fallos y Efectos del
Proceso

Luego de realizar la tercera casa de calidad se
procediod a desarrollar el AMFE del proceso de fabricacion de dummies para asegurar
la calidad de funcionamiento, la fiabilidad de las funciones del producto exigidos por
el cliente y minimizar los fallos de produccion mediante la identificacion de los
principales factores que afectan a la calidad del proceso.

Por lo que se analiz6 en base a los atributos del
proceso identificados en la tercera casa de calidad, éstas fueron evaluadas mediante
un criterio de puntuacion del uno al diez para la medicion de la frecuencia, gravedad

y deteccion. A continuacion se muestra el AMFE del Proceso.
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ANALISIS DE MODOS DE FALLO Y SUS EFECTOS (AMFE)

NN R REE PN AMFE del Proceso - Dummie
T TRV E Pablo Cruz (Produccion)
E NI O LT REVB Rios Paitan Cristian Steven / Velarde Cajusol Laddy Melissa

b o 9 ©
uncion o ; ® e & .
] I e
Componente del Modo de Fallo Efecto Causas Metod(.)'de g E g NPR Actiones Responsable
. deteccion =~ @ 5 i< inicial recomend.
Servicio EO
I [
Estancamiento) ¢ oy Revision del filo | Jefe d
Material con rebabas | en rodillo de vt Visual 7 3 2 g [OmonCeriofe et e
. L desgastada cuchillas Produccion
Cortado de material impresion
Incorrecta medida .Parada'(yie Erorenla Visual 9 1 6 54 Rev151'o nde Jee d?,
impresion | lectura de OP medidas Produccion
Impresion sin registro [magen Mala Revisicn de Jefe de
P s g colocacion de | Visual 9 4 4 144 registro de ;
correcto movida o Produccion
placas impresion
[mpresion de material Betas enla | falta de control Contrl e Jefe de
P Variables fueraderango | .~ . Visual 0] 5 3 150 variables de g
impresion | de variables L, Produccion
impresion
No hay congruencia de Rechazoidel Mala. ' Visual 10 5 s 20 Verlﬁcam‘on dela| Jefe d?,
color dummie calibracion tonalidad Produccion
— . ) Pli Poco i . P fi
Secado de impresion | Desprendimiento de tinta fegos | Poco tiempo de Visual 9 3 4 | 108 rueb? Qe Jee d?,
sobados secado desprendimiento | Produccion
Barnizado del . Reproceso de | Bajo nivel de . Revision de Jefe de
material Incortecto bamizado barniz densidad Visul ! 2 2 B densidad del barniz| Produccion
Mala
No hay ci ) . P | fi
No calza el troquelado 02y c1ege elaboracion de |~ Visual 7 3 3 63 rucka e C% o | lef d?,
Troquelado de del dummie roauel dematerial | Produccion
material — ‘oque — —
Equivocacion en laarte | separala | equivocacion . Revision del Jefe de
, ., Visual 6 3 3 54 .,
de la matriz produccion | de pre prensa plotter Produccion
Desglosado de Mala extraccionde  |Existengiasde|  Falla de . fnsp eeeton fe Jefe de
troquelado material iquetes desglose Visul ! i b mateil Produccion
¢ P ¢ desglosado
. ti P
Dummie con pegas no | Reproceso del | . Canidad . rueba. fe Jefe de
. incorrectade | Visual 7 2 2 28 adherencia del 9
. adheridas armado Produccion
Armado de dummie goma producto
Cierre parc;al del  [Reproceso del | Mal ama@o de Visual 6 3 ) 36 Prueba funqonal Jefe d?,
dummie armado dummie de dummie Produccion

Figura 51. AMFE del Producto
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Del AMFE del proceso desarrollado se obtuvo

el nivel de priorizacion de riesgo (NPR) la cual se representa en la siguiente figura:

Figura 52. NPR — AMFE del proceso
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente se puede observar que en el
proceso de impresion se da el modo de fallo con mayor NPR la cual es la impresion
de registro incorrecto causado por una mala colocacion de placas, variables fuera de
rango debido a la falta de control de variables y la falta de congruencia de color a
causa de la mala calibracion de la maquina, por lo que se recomienda poner énfasis
en el proceso de impresion identificado como proceso critico y a mejorar para evitar

mayor cantidad de dummies defectuosos.

Cuarta casa de calidad

Finalmente, para la obtencion de la Gltima
casa de calidad se procedio a identificar los atributos de control que se relacionaran
con los atributos del proceso, las cuales se muestran a continuacion, cabe mencionar
que los controles fueron extraidos del AMFE de procesos.
Tabla 18

Atributos de control

Atributos del Proceso Valor Objetivo
Revision de filo de cuchillas +/-0.01 mm
Control de variables de impresion +/- 1 del rango
Revision de registro de impresion +/-0.01 mm
Revision de medidas +/-0.01 mm
Revision de la densidad de barniz >7 BCM
Prueba de adherencia del producto > 90%

Prueba de calzado de material +/- 0.05 mm
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Inspeccion de material desglosado 0 piquetes
Prueba de desprendimiento <10%
Prueba funcional del dummie 0 levantamiento
Verificacion de la tonalidad +/- 2 delta
Revision del plotter +/- 0.01 mm

Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU
Elaboracion: Los autores

La relacion de ambos atributos, permitio la

obtencion de la cuarta casa de calidad, la cual se muestra a continuacion.
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Figura 53. 4ta Casa de Calidad
Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU.

Conclusiones
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De la figura de la cuarta casa de calidad se
puede concluir lo siguiente:

Haciendo un analisis vertical, los atributos de
control que se deben de tener especial atencion son: verificacion de la tonalidad,
control de variables de impresion (temperatura, conductividad, nivel de Ph y agua) y
la revision de registro de impresion debido a que representan los controles con
mayor porcentaje de importancia, es decir son atributos de control que no se deben
de dejar de hacer seguimiento para el cumplimiento adecuado del proceso.

Asi mismo al realizar un analisis de la relacion

entre los atributos de control, los atributos de las partes, atributos del producto y los

requerimientos del cliente se tiene la siguiente figura:

ATRIBUTOS DE ATRIBUTOS ATRIBUTOS DE LAS ATRIBUTOS DEL REQUERIMIENTO DEL
CONTROL DEL PROCESO PARTES PRODUCTO CLIENTE
Verificacién de la tonalidad ) Congruencia de color i Color correcto del producto
Control de variables Impresion de Tonalidad del producto y[producto sin manchas
P ; material ; ; 5 sin betas
reVISIOP de ff{ngtTO de registro de impresién Producto sin rayaduras
impresion

Figura 54. Analisis de relacion de lera, 2da y 3era casa de calidad.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se puede interpretar que los
atributos de control con mayor importancia : verificacion de la tonalidad, control de
variables y revision de registro de impresion estan relacionados con el proceso de
impresion, la cual es el proceso critico identificado en el AMFE, a su vez esta
relacionado con los atributos de las partes con mayor importancia: congruencia de
color y registro de impresion y este a su vez esta relacionado con los atributos del
producto mas importante: tonalidad del producto y sin betas, y éstos estan
relacionados con los requerimientos mas importantes para el cliente: color del

producto, producto sin machas y producto sin ralladuras.
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2.2.2.3.6. Andlisis de la capacidad del proceso.

De lo resultados del AMFE del proceso se
pudo identificar que el proceso mas critico es el proceso de impresion debido a que
es el proceso con mayor nivel de priorizacion de riesgos la cual es indispensable
evaluarlo y conocer su capacidad, por lo que para llegar a la capacidad del proceso
previamente se debe de garantizar el control estadistico del proceso, es decir su
estabilidad mediante el analisis de las cartas de control, para ello se empleo la
técnica de muestreo considerando que el tamafio de la poblacion la cantidad de
dummies producidos en el periodo de 1 afio (Agosto 2017- Julio 2018),debido a que
en el trascurso de 1 afio existe todo tipo de ocurrencias, fallas, en el proceso de

impresion: matriz descuadrada, betas en la impresion, rasgados en la impresion, etc.

Ya definida la poblacion se procedi6 a
calcular las muestras necesarias para realizar el analisis de cartas de control que

utilizaremos, para ello se empleara la siguiente formula:

= NxZ(lzxpxq
d*x(N-1)+Zxpxq

Figura 55. Formula del célculo de muestras necesarias.

Nota. Tomado de Montgomery (2005).Control Estadistico de la Calidad.
Donde:

N: Tamafio de la poblacion

p: Probabilidad del éxito o proporcion esperada

q: Probabilidad de fracaso

z: Nivel de confianza (95%)

d: error maximo admisible en términos de proporcion
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Para que nuestros datos sean confiables se
tomo la probabilidad de éxito en el necesario mas extremo tomando p y q igual a
0.50, la cual nos dara la mayor cantidad de muestras a considerar.
N=1, 792,520 dummies
p=0.50
q=0.50
z=(Z=0.95)=1.96
d=0.05

Finalmente es la mayor cantidad de muestras
necesarias a tomar es de 384 cuales fueron tomadas aleatoriamente en 32 partes. A
continuacion se mostrara los valores obtenidos en la medicion de la cantidad de

productos defectuosos.

Figura 56. Medicion para las cartas de control
Elaboracion: Los autores

Teniendo las mediciones realizadas
emplearemos el software Minitab, para la obtencion de la grafica de control, para
ello primero definiremos que tipo de cartas de control se utilizara. Tomando en
cuenta que el proceso de impresion tiene la caracteristica de darnos datos de tipo
atributo (pasa / no pasa) y el tamafio de las muestras tomadas son variables se

procede a utilizar las cartas de atributos por defectuosos (Cartas p).

Figura 57. Cartas de Control p- Proceso de impresion.
Nota. Tomado de software Minitab.

De la grafica de control se puede observar que

los datos estan dentro de los limites de control, por lo que podemos afirmar que el
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proceso esta bajo control estadistico, es decir es un proceso estable, lo que indica que

no hay causas asignables que estén afectando directamente al proceso.

A fin de evaluar si el proceso es capaz o
incapaz de cumplir con las expectativas del cliente, tomando en cuenta que la unidad
de analisis es la cantidad de dummies defectuosos que salen del proceso de
impresion, la cual tiene caracteristicas de calidad de tipo atributos conllevo a realizar

el analisis de la capacidad binomial del proceso critico mencionado.

Tomando en cuenta que el porcentaje maximo
de defectuosos que calidad acepta es de 10% siendo este el valor objetivo del

proceso, se procedio a analizar la capacidad binomial del proceso.

Figura 58. Capacidad binomial del proceso de impresion.
Nota. Tomado de software Minitab.

Interpretacion de las figuras:

¢ De la figura de las cartas de control, se
concluye que el proceso esta bajo control estadistico.

e Respecto a la tasa de defectuosos, indica que
los puntos estan dispersos de manera aleatoria alrededor de la linea central, es decir
el porcentaje de defectuosos se encuentra distribuido aleatoriamente entre los
diferentes tamafios de las muestras por lo que se concluye que los datos se ajusta a
una distribucioén binomial.

e De la figura de porcentaje de defectuoso
acumulado indica que el porcentaje de defectuoso se estabiliza a lo largo de la
media. Por lo tanto, el estudio de capacidad incluye suficientes muestras para una

estimacion estable y fiable de la media de porcentaje de defectuoso.
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e EI1IC superior (13.91) es mayor que el valor
objetivo (10%) por lo que se concluye que se tiene a un nivel de confiabilidad de
95% seguro de que el valor real del porcentaje de defectuosos excede el valor
maximo permitido.

e Respecto a PPM (partes por millon) se
concluye que se espera que 104167 de 1, 000,000 de tirajes impresas sean
defectuosas, lo que representa un 10.42% de defectuosos.

e El Z del proceso es 1.2582, siendo este valor
menor a 2 (valor minimo necesario para considerar un proceso con capacidad) por lo
que se concluye que el proceso de impresion es un proceso incapaz, es decir el

proceso funciona de manera deficiente.

2.2.2.4. Diagndstico de la gestion del desempeiio laboral.

Las inadecuadas condiciones de trabajo, el inadecuado
clima laboral, la carencia de funciones definidas y un personal no calificado son
factores principales que causan la inadecuada gestion de desempeiio laboral lo que
genera la baja productividad en la empresa, es por tal motivo que mediante el calculo
de los siguientes indicadores podremos tener unan vision clara de la situacion de la

empresa.

2.2.2.4.1. Clima laboral.

El bajo clima laboral es uno de causas de
segundo nivel que genera el inadecuado desempefio laboral en la empresa, por lo que
para cuantificar el grado de la situacion del problema se realiz6 la medicion del
indicador de indice de clima laboral, mediante encuestas individuales realizadas a

siete colaboradores de la empresa con diferentes puestos, con la finalidad de evaluar
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en diferentes perspectivas la cual nos dara a conocer que tan satisfechos estan los
trabajadores en la empresa, sobre el ambiente humano y fisico en la cual desarrollan
su trabajo cotidiano. Las preguntas de las encuestas realizadas se dieron en diferentes
perspectivas tales como: jefes, colaboradores, compafierismo, imparcialidad en el
trabajo y orgullo y lealtad. Luego los resultados fueron cuantificados mediante el

software de V&B Consultores. Ver Apéndice “R”

Asi mismo se establecieron los rangos y
criterios segun las expectativas de la empresa con respecto al indice de clima laboral,
por lo que se aprovecho de las entrevistas a la responsable de RRHH y gerente

general para establecer los siguientes criterios.

0% - 50%
REGULAR |50% - 75%
BUENO 75% - 90%

95% - 100%

Figura 59. Rangos y Criterios — Indice Unico de Clima Laboral.
Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU

A continuacion se muestra los resultados

obtenidos por cada factor evaluado asi como también el indice de clima laboral.

Figura 60. indice Unico de Clima Laboral
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente, luego de la evaluacion realizada
conllevaron a obtener un indice de clima laboral de 47.71%, siendo este puntaje
malo para la empresa, esto debido en mayor porcentaje por la imparcialidad en el
trabajo, puesto que repercute de manera significativa en la eficiencia de los

trabajadores por lo tanto afecta directamente a la productividad de la empresa, por lo
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que la brecha a cubrir es una oportunidad que la empresa debe de considerar en

poner énfasis para mejorar este indicador.

De tal manera se interpretara los resultados
obtenidos por cada factor evaluado y analizar las causas para tomar acciones

correctivas.

e Jefes: El puntaje obtenido de la evaluacion con
respecto a los jefes es de 60.44% lo que indica que la relacion de jefes y trabajadores
de la empresa es regular, siendo este un porcentaje promedio, lo cual repercute en la
relacion y confianza de ambas partes, sin embargo se deben tomar acciones
correctivas de los puntos a mejorar.

e C(Colaboradores: Respecto a este factor se
obtuvo un valor porcentual de 38.68%, siendo uno de los mas criticos a mejorar ya
que el equipo de trabajo es el que realiza a diario las actividades. Este valor obtenido
se debe principalmente a las condiciones inseguras para trabajar, y la falta de
recursos y equipos para desarrollar su trabajo eficientemente, asi como también las
faltas de capacitaciones y oportunidades de crecimiento laboral y la falta de
reconocimiento por el esfuerzo mediante algiin incentivo econéomico.

e [mparcialidad en el trabajo: El puntaje
obtenido respecto de este factor es de 35.59%, siendo el valor porcentual mas bajo
entre los demas factores evaluados, por lo que se pudo evidenciar un descontento por
la flexibilidad que reciben algunos colaboradores, ya que Universal Print es una
empresa familiar, por lo que se manifiesta una incomodidad por parte de los

colaboradores.
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e Orgullo y Lealtad: Se puede observar que el
porcentaje alcanzado es de 49.22%, siendo un puntaje relativamente bajo lo que nos
indica que no hay un alto compromiso por parte de los trabajadores con la empresa.
Tener en cuenta que esto se debe por la relacion y la confianza que inspira sus
superiores, y la falta de motivacion. Se necesitan desarrollar planes que mejore la
afinidad entre el trabajador y la empresa y poder reducir la brecha obtenida

e Compafierismo: De la evaluacion realizada
respecto al compaiierismo se obtiene un 49.31% lo que indica que este factor en la
empresa no se da, lo que conlleva a que se generen defectos en las personas que
laboran en la empresa como la envidia y poca amabilidad, por lo que se recomienda
que se realicen actividades de integracion, reuniones para fortalecer el vinculo entre

los colaboradores.

2.2.2.4.2. Gestion de talento humano.

La falta de capacitaciones es un tema relevante
ya que influye en el desempefio laboral de los trabajadores, y por lo tanto en la
eficiencia y eficacia de sus actividades impactando en la productividad de la
empresa. Es por ello que se realizo la evaluacion de la Gestion de Talento Humano a
fin de identificar las competencias organizacionales que el personal necesita
desarrollar para lograr los objetivos y establecer un plan de capacitaciones para

lograr mejorar el desempefio de manera continua.

Asi mismo para la evaluacion de las
competencias laborales se realiz6 una entrevista con el gerente general y los jefes de
area a fin de poder definir los rangos y criterios segun las expectativas como

empresa, tomando como referencia los rangos establecidos en el software V&B
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Consultores, lo que servira para diagnosticar que tan bien o mal se encuentra la
empresa con respecto a este indicador, a continuacion se muestra lo establecido en la

entrevista realizada.

0% - 50%
BUENO 50% - 75%
DESTACADO 75% - 90%

90% - 100%

Figura 61. Rangos y Criterios — Indice de GTH.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU

Cabe mencionar se desarroll6 el planeamiento
y cuadro de mando integral propuesto de la empresa para poder realizar la
evaluacion de GTH, para ello se utiliz6 la herramienta V&B Consultores, donde se

desarrollaron los siguientes procedimientos.

Paso 1. Alineamiento Estratégico:

En este paso se realiza el alineamiento de los
ADN’s de la Mision, Vision y valores con los objetivos estratégicos, desarrollados
en el planeamiento estratégico de la empresa.

Paso 2. Definiciéon y priorizacion de
competencias:

En este paso se hard uso del diccionario de
competencias para definir cuales son las competencias que permitiran lograr los
objetivos para luego evaluar con los ADNs de la mision, vision, valores y objetivos
estratégico en base al grado de importancia del 0 al 9 donde cero significa no tiene
importancia y nueve significa que es imprescindible, donde obtendremos como
resultado la matriz de priorizacion con los porcentajes obtenidos por cada

competencia.
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Paso 3: Evaluacion de competencias-
definicion de rangos tedricos Vs real

Es aqui donde se establece el rango para lograr
cumplir con el objetivo (tedrico) y compararlo con el rango obtenido de la
evaluacion de las competencias (Real).

Paso 4: Definir puestos, definicion y
priorizacion de competencias especificas.

En este paso, se definen los puestos que seran
evaluados y la descripcion de los mismos, asi como también definir cuales son las

competencias especificas que deberian cumplir el puesto.

Paso 5: Evaluacion de desempeiio:
Feedback 360°

Aqui se evalua el desempefio de los
trabajadores respecto de las competencias mediante la evaluacion feedback 360°
donde participaran un superior, un par y un subordinado.

Paso 6: Definicion de Planes de
capacitacion

Finalmente en este Gltimo paso se definiran
los planes de capacitacion en base a la evaluacion del feedback 360°.

Para el desarrollo y conocer los resultados de
los procedimientos mencionados Ver Apéndice “S”

Los resultados de la evaluacion fueron los

siguientes:
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Figura 62. Resultados de la evaluacion de GTH.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se concluye que Universal Print
esta por debajo de la meta y no es competente ya que se obtuvo un puntaje
porcentual de 49.38%, por lo que se interpreta que la empresa necesita mejorar, esto
debido a que algunas competencias tales como la comunicacion, la capacidad de
planificacion y de organizacion, la adaptabilidad al cambio, habilidad analitica y
tolerancia a la presion estan muy alejadas de la meta establecida, es decir hay
deficiencias para cumplir con ciertas competencias que debe lograrse en la empresa,
por lo que se recomienda establecer un plan para la mejorar las competencias
mencionadas, a fin de lograr que los colaboradores de la empresa sean capaces,
eficientes en sus funciones y eficaces para el logro de las metas de la organizacion,

lo que repercute en la productividad de la empresa.

2.2.2.4.3. Diagnostico de linea base SGSST.

La deficiente gestion de SST es una de las
causas de las inadecuadas condiciones de trabajo en la empresa, esto debido a la falta
de un comité encargado de velar por la seguridad y salud en el trabajo, la falta de
Epps, sefalizaciones de seguridad en la empresa, la falta de politicas de seguridad
definidas, la falta de capacitaciones a todo el personal, entre otros son causas de la
deficiente gestion de seguridad y salud la cual repercute en el desempefio laboral y

¢éste a su vez genera la baja productividad en la empresa.

Por lo que para cuantificar que tan bien o mal
se encuentra la empresa en base a la gestion mencionada se midio el indice de

cumplimiento de los requisitos de SGSST en base a la RMO050, para la cual se realizo
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el cuestionario de preguntas al Ingeniero de Produccion y algunos operarios en base
a los siguientes factores: Compromiso e involucramiento, Politica de Seguridad y
Salud, Planeacion y Aplicacion, Implementacion y Operacion, Evaluacion
normativa, verificacion, control de informacion y verificacion y Revision por la
Direccidn. Las respuestas se dieron en base a si esta implementado (SI),

parcialmente implementado (PI), no esta implementado (NO). Ver Apéndice “T”

Luego de la evaluacion se obtuvieron los siguientes resultados:

Figura 63. Indice de cumplimiento de SGSST
Nota. Adaptado al cuestionario de Linea Base SGSST

De la figura se concluye que la empresa
cumple con 13.68% de los requerimientos de SST, un 37.61% parcialmente y un
48.72% no cumple con los requisitos, lo que conlleva a concluir que la empresa no
cuenta con todas las medidas de seguridad y salud en el trabajo necesarias, debido a
la falta de un comité bien constituido que se encargue de capacitar, supervisar sobre
seguridad y salud en el trabajo, no se realizan actividades para fomentar la cultura de
prevencion de riesgos, falta de implementacion de acciones preventivas de SST para
asegurar la mejora continua, la inexistencia de politicas de SST bien definidas y la
falta de compromiso de los trabajadores para cumplirlo, puesto que se debe tomar
acciones correctivas para la mejora de la SST en la empresa, mediante un plan de

accion a fin de reducir la brecha.

2.2.2.4.4. Evaluacion de distribucion de planta.
La inadecuada distribucion de planta es una
causa de las inadecuadas condiciones de trabajo, esto genera tiempos largos de

transporte y condiciones inseguras. Es por ello que se realizo la evaluacion con la
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finalidad de determinar si la distribucion de planta en la empresa es la correcta. Ello
se llevo a cabo mediante un chek list en base al diagnostico de Muther, donde se
evalu¢ los factores influyentes tales como Material, Maquinaria, Hombre,
Movimiento Manejo de Materiales, Espera y Almacenamiento, Servicio, Edificio y
Cambio, tomando como referencia el libro de Bertha Diaz “Disposicion de planta”
2007. .Para ello contamos con el apoyo del Jefe de Calidad y la asistente de
produccion. Ver Apéndice “U”

A continuaciéon se muestran los resultados

obtenidos del Check List.

Figura 64. indice de distribucion de planta
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente se obtiene de la evaluacion, que de
un total de 60 preguntas realizadas 22 fueron afirmativas lo cual representa el
36.67% del total, esto quiere decir que segun el diagnostico de Muther el porcentaje
obtenido es mayor que la tercera parte (33%), lo que indica la necesidad de realizar
la distribucion de planta en la empresa de estudio, a fin de canalizar aquellos
recorridos o movimientos innecesarios que podian evitarse ante un reordenamiento
de las areas de la empresa, es decir organizar los procesos de tal manera que se
eliminen recorridos y esperas en la produccion, para ganar flexibilidad , con ello se
lograra reducir el tiempo, que es un factor clave para conseguir mejorar la

productividad.

2.2.2.4.5. Check list de 58.
Una de las causas del problema de las

inadecuadas condiciones de trabajo se da por la falta de orden y limpieza en el
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ambiente de trabajo donde se realizan las actividades diarias, lo que repercute en el
desempefio laboral de los colaboradores y en efecto en la productividad de la
empresa. Con las visitas realizadas, se evidencio las siguientes imagenes que se

muestran a continuacion.

Figura 65. Evidencias — Indice de 5S
Nota. Tomado de la empresa CGU.

En base a las evidencias mostradas de las
condiciones actuales del ambiente de trabajo en la empresa se puede apreciar que
hay materiales innecesarios en la planta de produccion, asi como también las oficinas
administrativas se puede apreciar a simple vista el desorden, en el area de almacén
hace falta de limpieza, es por ello que para contribuir en la mejora de estos
acontecimientos se decidié emplear la técnica de 5s , para ello se realiz6 un check
list a fin de conocer el nivel en la que se encuentra la empresa en cada una de las

etapas que lo conforma mediante el calculo del indice de 5s. Ver Apéndice “V”

Para interpretar el nivel en que se encuentra la
empresa segin sus expectativas, se establecieron los siguientes rangos y criterios con
el gerente general y lo jefes de area.

0% - 50%
NECESITA MEJORAR 50% - 75%

‘PARCIALMENTE IMPLEMENTADO ‘75% - 99.9%
100%

Figura 66. Rangos y Criterios — Indice de 58.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU

Para la evaluacion contamos con el apoyo del

jefe de produccion y asistente, asi mismo se complemento la informacion con las
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visitas realizadas. Los datos obtenidos seran procesados a través del software V&B
Consultores, donde el puntaje meta por etapa es de diez, a continuaciéon se muestran

los siguientes resultados:

Figura 67. Resultados — Indice de 5S
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De los resultados obtenidos se puede observar
que los puntajes por etapa se encuentran en un nivel bajo con respecto al
cumplimiento con la metodologia de S5s por lo que se obtuvo como resultado una
verificacion rechazada, con un indice de de 5s de 32%, esto indica que las
condiciones de trabajo en Universal Print no son favorables para el correcto
desempefio de sus trabajadores, por lo tanto se necesita mejorar y poner en practica
la metodologia 5S que permitira lograr lugares de trabajos mas organizados, mas
ordenados y limpios, la cual se vera reflejado en la mejora de este indicador. A

continuacion se detalla los resultados obtenidos por etapas:

e 1S (Seiri)

En esta primera etapa de la metodologia hace referencia
a la seleccion de las cosas necesaria de las innecesarias por lo que se obtuvo un valor
de cumplimiento de 3 lo que en un valor porcentual representa el 30%, esto se debe a
las evidencias de la presencia de cosas regadas innecesarias, tales como papeles,
cartones, materiales que sobraron de trabajos anteriores, herramientas regados por el
suelo, etc. Por lo que se recomienda emplear el método de las tarjetas de
clasificacion.

e 2S (Seiton)
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En esta etapa de la metodologia hace referencia a si se
mantiene las condiciones que permitan acceder facilmente a lo que necesitas, cuando
lo necesite, por lo que se obtuvo un valor de cumplimiento de 3 lo que en un valor
porcentual representa el 30%, esto se debe a la presencia de espacios angostos en
algunas areas que hace que no se pueda transitar libremente, solo hay algunos pisos
sefializados pero no en su totalidad, falta de organizacion de las herramientas e

instrumentos a utilizar , es decir falta de orden en la empresa.

o 3S (Seiso)

Respecto a la tercera etapa de la metodologia hace
referencia a mantener limpio las areas de trabajo, por lo que se obtuvo un valor de
cumplimiento de 3 lo que en un valor porcentual representa el 30%, lo que indica la
falta de limpieza en el espacio fisico donde se realiza el proceso productivo,
principalmente en el almacén, donde se observa focos de suciedad, asi mismo se
presencia la falta de limpieza de las maquinarias, estos puntos mencionados fueron
evidenciados en la visitas realizadas , por lo que se debe emplear un plan de accion
para la mejora.

e 4S8 (Seiketsu)

Respecto a la cuarta etapa evaluada se busca mantener las
3 primeras etapas de la metodologia correctamente, la cual se obtuvo un valor
porcentual de 30%, lo que es efecto de los valores ineficientes obtenido de las etapas
anteriores, lo que indica que no son llevadas correctamente a cabo por falta de métodos

de trabajo, si bien es cierto hay una persona encargada de la limpieza pero no se da
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abasto, la falta de un registro que permita llevar acabo el control de las actividades de

limpieza, etc.

o 58S (Shitsuke)

En esta ultima etapa de la metodologia se busca una
disciplina mediante el compromiso de todos los involucrados a realizar y cumplir con
las actividades designadas, por lo que se obtuvo un porcentaje de 40%, lo que resulta
de la falta de un método de control, la falta de un personal que se encargue de la

supervision de que se realicen las actividades correctamente, entre otros.

2.2.2.5. Diagnéstico de la gestion por procesos.

Uno de los problemas identificados es que la empresa no
contaba con la esquematizacion de un mapeo de procesos, asi mismo la inexistencia
del mapeo de la cadena de valor, y la falta de caracterizacion de los procesos de la
empresa, por lo que todo refleja que la empresa tiene una inadecuada gestion por

procesos la cual es una de las causas principales que genera la baja productividad.

2.2.2.5.1. Mapeo de procesos actual.
Una de las causas de la inadecuada Gestion de
Procesos en la empresa, es la carencia de un mapeo de procesos, es por ello que se
desarroll6 un mapa en base a lo observado durante las visitas realizadas a la empresa,
en donde se visualiza de forma amplia los procesos estratégicos, operativos, y lo
procesos de apoyo, a fin de entender los procesos dentro del sistema de la empresa.

A continuacion se muestra el mapeo de procesos actual de la empresa.

Figura 68. Mapa de Procesos Actual
Nota. Adaptado a las visitas realizadas a la empresa CGU.
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Esquematizado el mapeo de procesos actual de
la empresa Universal Print, se puede visualizar la carencia de procesos estratégicos y
otros procesos que deberia contar la empresa, por lo que es un punto de partida para

la propuesta de un mapeo de procesos.

Posteriormente se desarrolld la descripcion de

cada uno de los procesos identificados en el mapa de procesos. Ver Apéndice “W”

2.2.2.5.2. Analisis de la Cadena de Valor de la situacion
Actual
La inexistencia de un mapeo de cadena de

valor es una de las causas que generan la inadecuada gestion de proceso, para lo cual
se desarroll6 ya que es de vital importancia para la identificacion de los procesos y
operaciones que aportan valor al negocio, desde la creacion de la demanda hasta que
¢sta es entregada como producto final, ésta involucra actividades primarias que son
las encargadas de transformar y dar valor al producto, sin embargo, éstas también
reciben el apoyo de las actividades de soporte, para que de esta manera se pueda

llegar a logro del objetivo.

Asi mismo se establecieron los rangos y
criterios en una entrevista con los jefes responsables de las areas y el gerente general,
para la interpretacion del diagnostico de los indicadores de confiabilidad y creacion
de valor respecto de las expectativas de la empresa, la cual se muestra a

continuacion.

0% - 50%
REGULAR ([50% - 75%
BUENO 75% - 90%
90% - 100%
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Figura 69. Rangos y Criterios — Evaluacion de Indice de confiabilidad dela CV.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU

¢ Indice de Confiabilidad de la cadena de valor

Para el calculo de indice de confiabilidad de la cadena de
valor actual de la empresa se ponder6 cada uno de los procesos de un grupo de
procesos (actividades primarias y actividades de apoyo), posteriormente se pondero
los grupos de procesos y se procedieron a identificar los indicadores para cada uno
de ellos, luego éstos fueron ponderados relativamente. Seguidamente cada indicador
fue evaluado bajo cinco perspectivas: Pertinencia, precision, oportunidad,
confiabilidad y economia.

Finalmente luego de la evaluacion se obtuvo el indice de
confiabilidad de los indicadores de los procesos de la cadena de valor, la cual se

muestra a continuacion un ejemplo del proceso de logistica de entrada.

Figura 70. Indice de confiabilidad del proceso de Logistica de entrada.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente luego de los pasos mencionados nos dio
como resultado la ponderacion del indice de confiabilidad de la cadena de valor

general, la cual se muestra a continuacion.

Figura 71. Indice de Confiabilidad de los indicadores- Cadena de valor Actual
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se puede visualizar que el indice de
confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor es de 48.12%, por lo que es un

resultado malo para la empresa, lo que podemos decir que los indicadores actuales
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que maneja la empresa no son confiables para el control de los procesos de la
organizacion, por lo tanto no se puede asegurar que la medicion de la productividad
de los procesos es la correcta. Este porcentaje ponderado obtenido refleja que hay
problemas en un nivel mayor en los procesos de apoyo (46%), por la ineficiencia de
sus indicadores para el control del proceso de gestion de compras por lo que
partiremos de este diagnostico para desarrollar una propuesta de un mapeo de cadena

de valor para la empresa.

Para el detalle de los resultados de los indices de

confiabilidad de los procesos de la cadena de valor Ver Apéndice “X”.

e indice de Creacién de Valor
Luego de calcular el indice de confiabilidad de la cadena
valor, se establecieron metas para cada uno de los indicadores inidentificados por
proceso tanto para las actividades primarias como las de apoyo, donde se evaluaron
en base a cual es el avance respecto de la meta, de esa manera se obtuvo el indice de
creacion de la cadena de valor para cada uno de los procesos. A continuacion se

muestra un ejemplo:

Figura 72. Produccion — indice Unico de Creacion de valor.
Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU

Una vez calculados el indice de creacion de valor por
cada uno de los procesos se obtuvo el indice tnico de creacion de valor general la

cual se muestra en la siguiente figura:

Figura 73. Indice de Creacion de Valor- Cadena de valor Actual
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Nota. Tomado del software V&B Consultores
El porcentaje ponderado obtenido de la creacion de valor
fue de 44.88% lo que indica que el desempefio promedio de los procesos de la
empresa respecto de las metas establecidas es malo, debido a que los procesos de
apoyo estan generando valor de 36.45% , principalmente en el proceso de recursos
humanos (22%) por lo que es una oportunidad para mejorar el desempefio de todos
los proceso de la empresa, con ello la mejora de la gestion de la empresa que se
veran reflejado en la eficacia del logro de los objetivos y en efecto en la mejora de la
productividad. Ver Apéndice “Y” para el detalle de los resultados de indice de
creacion de valor por cada uno de los procesos.
2.2.2.6. Diagnéstico de la gestion comercial.

Para conocer el grado de satisfaccion del cliente y conocer

la percepcion de los mismos se midieron ciertos indicadores la cuales son los

siguientes:

2.2.2.6.1. Indice de percepcion del cliente.

Se evalud el indice de percepcion del cliente a
fin de tener una vision de como los clientes percibe a Universal Print como empresa,
es decir el desempefio de la organizacion respecto a aquello factores relevantes para
el negocio y que consideran que se deben fortalecer desde su propia perspectiva, para
ello se desarrollaron una serie de procedimientos, empezando con la definicion de
intervalos que ayudara a identificar el rango se encuentra la empresa segtn los
resultados de la evaluacion, ya sea critico, estable, diferenciador o ventaja
competitiva, tomado como referencia del software , la cual en acuerdo con el gerente

general y el jefe de ventas se siguieron los siguientes criterios y rangos.



134

Figura 74. Rangos y Criterios — Indice de IPC
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU

Luego se realiz6 un focus group con un grupo
de clientes con la ayuda del gerente general, a fin de que los mismos definan los
factores relevantes, que ayudaran a medir el desempefio de la organizacion, estos
fueron: Tiempo de entrega, calidad del producto, atencion al cliente, precio y mejora
continua. Una vez teniendo identificado los factores relevantes, se elabord una
encuesta dirigida a cuatro clientes fieles estos fueron: Cetco S.A.C, Fitocorp S.A.C,
Siegfried S.A.C y Iqfarma S.A.C. Esta encuesta se dio con la finalidad de evaluar

dos cosas:

a) Asignar puntajes a cada Factor Relevante: Los clientes asignan un peso

ponderado para identificar los porcentajes de importancia de cada factor.

b) Evaluar el desempeiio de la organizacion respecto a cada FR: Los
clientes valoran la forma en que la organizacion se esta desempefiando
respecto a cada uno de los FR para lo cual asignan puntajesde 1 a 5. Ver

Apéndice “Z”

Con la evaluacion realizada se obtuvo el indice de percepcion del cliente.

Figura 75. Resultados — Indice de Percepcion de cliente.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente se observa que el indice de
percepcion del cliente es de 63.95% lo que lo ubica en categoria estable segin
criterios establecidos, asi mismo se interpreta de la evaluacion que para el cliente
Cetco S.A el factor con mayor relevancia es la calidad del producto y el tiempo de

entrega, y respecto al desempefio de la organizacion el mayor puntaje desde su
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perspectiva es la atencion al cliente, sin embargo para Iqfarma S.A.C el factor con
mayor importancia es el tiempo de entrega y respecto a la calificacion desde su
percepcion se obtuvo con mayor puntaje de desempeiio el tiempo de entrega y la
calidad del producto. Sin embargo para Siegfried S.A.C y Fitocorp S.A.C le dan
mayor importancia a la calidad del producto y respecto al desempefio de la empresa
en base a los FR para siegfred es el precio y Fitocorp, la calidad, tiempo de entrega y

el precio.

2.2.2.6.2. Indice de Satisfaccién del cliente.

Toda empresa depende directamente de sus
clientes, es por ello que la satisfaccion del cliente para la empresa es muy
importante, ya que influye en la captacion de nuevos clientes y retencion de los
mismos. Para calcular la satisfaccion abarca a partir de la atencion que se le day la
calidad que recibe de los servicios que se le brinda, por lo que es muy importante la
evaluacion de estos factores para tener una vision clara de aquellos criterios que
ayudaran a mejorar a fin de satisfacer las necesidades de sus clientes, conocer los
requerimientos que espera el cliente, etc. Para realizar la medicion del grado de
satisfaccion, se realizo bajo una encuesta dirigida a nueve clientes de la empresa, la
cual estd compuesta por preguntas multiples, dicotomicas y calificativas. Ver
Apéndice “AA” para detalles de los resultados de las encuestas procesadas en el
software de V&B Consultores.

Asi mismo se decidi6 con el gerente general y
el jefe de ventas tomar los mismos rangos y criterios para la evaluacion de este
indicador por la similitud del objetivo del analisis. A continuacion se muestra el

indice de satisfaccion del cliente obtenido del V&B Consultores.
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Figura 76. Resultados — Indice de Satisfaccion de cliente.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

El valor obtenido del indicador fue de 61.30 %,
lo que muestra un indice de satisfaccion estable, asi como también de las encuestas
realizadas se pudo identificar que el tiempo de entrega de los pedidos es un factor
muy importante para ellos sin embargo es uno de los puntos deficientes de la
empresa, asi como también se pudo observar que deben mejorar con respecto al
aspecto profesional, la atencion al cliente y la calidad de los productos, por lo que al
mejorar estos factores es una gran oportunidad para Universal Print, para el

desarrollo y crecimiento como empresa.

2.2.2.7. Cuadro de Resumen de Indicadores.
Luego de conocer el diagnostico actual de la empresa

Corporacion Grafica Universal se procede a elaborar un cuadro de resumen de los
indicadores evaluados en base a los 5 pilares plasmados en el arbol de problemas. A
continuacion el siguiente cuadro se observara los resultados del diagndstico, es decir
la linea base de la cual partiremos antes de desarrollar las mejoras, asi como también
se establecieron la meta por cada indicador que es lo que se quiere llegar como
objetivo de la propuesta de mejora

Figura 77. Cuadro de Indicadores del proyecto de mejora.
Nota. Elaborado por autores.

2.2.2.8. Planificacion de las mejoras.
Una vez utilizadas las herramientas de diagnostico se
procedio a planificar las mejoras en base a las principales causas de la baja
productividad, y establecer los planes de accion los cuales seran ttiles para la

posterior implementacion de las mejoras en la organizacion.
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2.2.2.8.1 Planificacion para la mejora de la gestion
estratégica.

Se desarrollo la planificacion de la mejora de la
gestion estratégica que parte la propuesta de la mejora del direccionamiento
estratégico de la empresa para continuar con el desarroll6 del planeamiento
estratégico de Universal Print lo que ayudara a que todos los colaboradores de la
empresa sepan hacia donde se quiere llegar y el compromiso que se necesita de cada
uno de ellos, finalmente el desarrollo BSC a fin de enlazar la estrategia y los
objetivos estratégicos que seran medidos mediante indicadores y ligados a unos

planes de accion para alinear la organizacion con la estrategia.

2.2.2.8.1.1. Direccionamiento estratégico
propuesto.

Debido a que la empresa actual tiene
un direccionamiento estratégico con limitaciones menores, se definié una mision y
vision mas retadora y motivadora para la empresa.

Mision Propuesta:

“Somos una empresa que ofrece
servicios de publicidad a precios competitivos y pedidos flexibles, logrando elevar y
acelerar el posicionamiento de las marcas de nuestros clientes en diversos mercados
superando sus expectativas. Para ello contamos con un equipo calificado,
fomentando el mejoramiento continuo e integral de nuestros productos y procesos,
mediante la participacion y el trabajo en equipo, preocupandonos también por
preservar el bienestar ambiental.”

La mision y la vision fueron

reformuladas con el gerente general y los jefes de area, apoyandonos de nuestros
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conocimientos del curso de Planeamiento Estratégico y Cuadro de Mando Integral y

de la mano del software para el desarrollo de la evaluacion.

Figura 78. Evaluacion de la Mision Propuesta.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la evaluacion se obtuvo un

puntaje de 3.66 lo que indica que la mision propuesta presenta fortalezas mayores.

Vision Propuesta:
“Ser reconocidos como una de las
mejores empresas en la industria grafica por ofrecer servicios de publicidad a

1

precios competitivos y pedidos flexibles garantizando el éxito.’

Figura 79. Evaluacion de la Vision Propuesta.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la evaluacion se obtuvo un

puntaje de 3.56 lo que indica que la vision propuesta presenta fortalezas mayores.

Finalmente se puede reflejar una mejora de la mision y vision justificada con los
resultados obtenidos, puesto que el direccionamiento de la empresa presenta

fortalezas mayores.
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2.2.2.8.1.2. Andlisis de matrices de
combinacion
Con el analisis de la matriz MEFI,
MEFE y la matriz de perfil competitivo analizado anteriormente, son insumos para la
elaboracion de las otras matrices de combinacion lo que se centrara en determinar la

posicion estratégica que la empresa debe optar.

e Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz MIE se obtuvo de la evaluacion del
diagnostico interno y externo de la empresa, la cual se basa en dos dimensiones
claves donde el puntaje obtenido del diagnostico interno 2.42 se ubica en el eje X'y
el de el diagnostico externo 2.36 se ubica en el eje Y. A continuacion se muestra la

matriz obtenida del Software V&B Consultores.

Figura 80. Matriz MIE.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la imagen se puede observar que Universal
Print se ubica en el quinto cuadrante por lo tanto debe orientarse a conservar y
mantener, es decir desarrollarse selectivamente para mejorar y optar por estrategias

de penetracion en el mercado.

e Matriz de la Posicion Estratégica y de la

Evaluacion de la Acciéon (PEYEA)
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Con la elaboracion de la matriz PEYEA
podremos conocer si la estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o competitiva,
y saber cual la mas adecuada para la empresa para ello se determiné las variables
para cada uno de los ejes cada una con su respectiva puntuacion, las cuales se

muestran a continuacion:

Figura 81. Posicion Estratégica Interna Externa -PEYEA
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente se muestra la matriz PEYEA:

Figura 82. Matriz PEYEA
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Como se puede observar en la matriz, el vector
direccional apunta al segundo cuadrante, lo que indica que Universal Print debe
optar por una estrategia conservadora, lo que quiere decir que la empresa puede
hacer algunas cosas mejor que sus competidores y captura de ciertos mercados.

e Matriz del Boston Consulting Group

Se desarroll6 la matriz BCG, donde se describe
graficamente las diferencias entre las divisiones en términos de la participacion en el
mercado y la tasa de crecimiento de la industria, es decir podemos conocer y
visualizar graficamente la posicion en la que se encuentra el dummie en el mercado.
Para el analisis se identifico dentro de sus variedades de productos que se realiza en
la técnica Offset, es el caso de cuatro productos las cuales son: cajas, cuadernos,
hojas y plegados, asi mismo se ingresaron las utilidades e ingresos del producto

ademas de % de participacion en el mercado y la tasa de crecimiento, todos estos
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datos fueron brindado por la empresa. A continuacion se muestra los datos

ingresados.

Figura 83. Divisiones de negocio - BCG
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Con los datos ingresados se obtuvo la siguiente matriz.

Figura 84. Matriz BCG
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Se puede observar que los cuatro productos
elegidos se ubican en el primer cuadrante: Signo de interrogacion, lo que indica que
tienen baja participacion relativa del mercado pero compiten en una industria de alto
crecimiento lo que la empresa deberia decidir si fortalecerse con estrategias

intensivas o desinvertir.

e Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

La matriz de la gran estrategia se basa en dos
dimensiones evaluativas: La posicion competitiva y el crecimiento del mercado, cada
cuadrante de esta matriz tiene estrategias que puede optarla empresa. Se puede
realizar de dos maneras utilizando como dato el valor de la ventaja competitiva de la
matriz PEYEA y el valor que se obtuvo de la matriz MPC.

A continuacion se muestra la matriz de MGE.

Figura 85. Matriz MGE con PEYEA.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Figura 86. Matriz MGE con MPC.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Se observa de las graficas tanto la matriz MGE
segin PEYEA y MPC, se ubican en el segundo cuadrante. Por lo tanto se encuentran
alineadas y se recomienda una posicion conservadora. La estrategia a adoptar es

penetracion del mercado.

Finalmente para poder corroborar la correcta
construccion de las matrices de combinacion, todas deben estar alineadas y deben

orientar a la empresa a optar a una posicion o perfil estratégico determinado.

Se puede observar, el vector de la matriz PEYEA
y la Matriz MGE se ubican dentro del mismo cuadrante (II), por lo que sabemos que
las estrategias genéricas que se proponen en dicho cuadrante son similares a las que
se proponen para los cuadrantes en los que estd ubicada la empresa en el caso de la
MIE y BCG. Por Lo tanto, las matrices de combinacién se encuentran alineadas y
validadas. Ahora bien se decidio optar por la estrategia que se encuentra relacionada:
Penetracion del mercado, en donde se enfocara en impulsar nuestros servicios a través
de marketing para obtener una mayor participacion en el mercado de la industria

grafica.

2.2.2.8.1.3. Formulacion, Validacion y
Seleccion de los Objetivos Estratégico

e Determinacion de Variables

Se realiza la busqueda de los objetivos
estratégicos a partir del analisis de las variables internas y externas las cuales fueron

obtenidas de nuestra matriz MEFI y MEFE, la cual se muestra a continuacion.
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Figura 87. Analisis de variable - FLOR
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

e Analisis Estructural

Luego se procedio a realizar el analisis
estructural en esta tabla podemos apreciar la importancia de cada interaccion lo cual
muestra las variables de motricidad y dependencia. En este grafico se hace un
analisis de relacion Causa- Efecto para identificar (en escala de 0 al 4) la sumatoria

tanto de motricidad como de dependencia.

El software V & B Consultores PE-BSC nos
otorga una ayuda visual para elegir con responsabilidad si alguno de las variables
debe ser considerada para la formulacion de los objetivos estratégicos. A

continuacion se muestra el analisis estructural.

Figura 88. Analisis Estructural.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Luego de realizar el analisis estructural, para la
seleccion de las variables se trazo una directriz desde la esquina inferior izquierda
hacia la esquina superior derecha de la Figura. Todas aquellas variables que se
encontrasen para el lado izquierda de la Bisectriz azul serian las candidatas a ser
incluidas en el analisis por lo que tienen mayor motricidad, mientras que las otras
serian candidatas a ser desechadas de acuerdo a su nivel de motricidad y
dependencia como vemos en el siguiente cuadro. Sim embargo, al tener un grado de

importancia muy alto las variables que se encuentran al lado derecho de dicha
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bisectriz, es necesario analizar brevemente si deben ser consideradas en la

elaboracion y planeacion de los objetivos estratégicos.

Figura 89. Clasificacion de variables por Motricidad y Dependencia.
Nota. Tomado del software V&B Consultores

e Redaccion de Objetivos Estratégicos

Se procedi6 a redactar los objetivos estratégicos

que se buscan alcanzar, las cuales son:

Figura 90. Objetivos Estratégicos
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Una vez elaborado los objetivos estratégicos, se

extracran los ADN’s de la mision y vision para alinearlos con los objetivos.

Figura 91. ADN’s de la mision y vision.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

A continuacion se muestra los objetivos alineados:

Figura 92. Objetivos estratégicos
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

2.2.2.8.1.4. Balanced score card (BSC).
Después de la validacion de la
mision, vision, valores y los objetivos estratégicos de Universal Print, se procede a
realizar el Balanced Scorecard, empezando primero por definir las perspectivas en
las cuales se hara el estudio tales como: Aprendizaje y Crecimiento, Procesos,
Clientes y Financiera, ya que estos abarcan todos los procesos necesario para el

correcto funcionamiento.
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e Mapa Estratégico

Se elabor6 el mapa estratégico con la finalidad
de agrupar los objetivos estratégicos mediante las cuatro perspectivas mencionadas,
asi como también permite tener una mejor visualizacion de la estrategia de la

empresa. A continuacion se muestra el mapa estratégico agrupado por perspectivas.
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Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.



e Matriz de Tablero de Comando

147

Para la elaboracion de la matriz de tablero de

comando se le asigno a cada objetivo estratégico un indicador, inductor e iniciativa

para definir como se llevara su control, seguimiento y gestion. Como primer

procedimiento se le asigna un inductor, que es lo que se debe asegurar para cumplir

con el objetivo estratégico, luego se le asigna la iniciativa estratégica representa

como hacerlo que puede ser un plan, un programa o un proyecto para alcanzar el

desempefio deseado y finalmente el indicador siendo este un valor que se obtiene de

una férmula especifica para la medicion del objetivo. A continuacion se muestra la

matriz tablero de comando.

PERSPECTIVA

Aprendizaje y Conocimiento

_ OBJETIVO ESTRATEGICO
Alinearla organizacidnala
estratagia

INDICADOR

% de Eficiencia Estratégica

INDUCTOR

Sensibilizar ala organizacidn con

la estratégia de la emprasa

INICIATIVA

Plan de alineamiento de a

organizacion

Aumentar |2 disponibilidad de

Plan de gestidn de mantenimienta

cliente

cliente

Procesos Internos Indice de OEE Mejorar la eficiencia de equipos :
2quipo preventivo
Praocesos Intemos Aumentar |a productividad Indice de Productividad Mejorar i utlizacon de 105 i o mejorammnto el
recursos de la empresa productividad
Fiincars Aumentar |3 rentabifidad de la R0E Inc_remen}ar el rendimiento sobre Pl de stimanto de Ja rentabilidad
empresa la inversidn
Clientes Captar nuevos clientes % de clientes nuevos ATaEr s cl|gn_tes paZEFuse, P cr_e‘market_mg parila
de nuestros senicios captacian de clientes
Clientes Cumplir con los requerimientos del % de satisfaccion del ciente Cumplir a cabalidad el pedide del |Plan de identificacidn de

requerimientos del cliente

Aprendizaje y Conocimignto

Fomentar una cultura de mejora
continua

% de capital intelectual

Generar nuevas ideas y soluciones
para los procesos

Plan para promover la participacidn
de la organizacién

Aprendizaje y Conocimignto

Fomentar una cultura de saludy
sequridad ocupacional

Indice de cumplimiento 85T

Fomentar las practicas para de
sequridad y salud en el frabajo

Plan de Sequridad y Salud en el
trabaijo

Aprendizaje y Conocimignto

Foralecer latoma de decisionas

% de confiabilidad de los
indicadares

Mejorar el sistema de informacion
enfre areas

Plan de mejora de |a conectividad
de informacidn entre areas

Financiero

Incrementar las ventas

% da crecimiento da ingresos

Mejorar los esfuerzos publicitarios

Plan de mejora de marketing de la
empresa

Aprendizaje ¥ Conacimiento

Mejorar el clima labaral

% de clima laboral

Mejorar la Ia satisfaceidn de los
trabajores

Plan de mejora del clima laboral

Mejorar la calidad del producto de

Instaurar controles de calidad en

Plan de control estadistico de 1

Procesos Internos % de defectuosos -
la empresa los procesos productivos produccion
Procesos Internos Mejorar |a efectividad operativa % de Efectividad !ncyememar el renm_n:llenw delos  |Plan para mejoraria eficienciay
indicadores de gestion eficacia de s procesos
preridisiey Bonioameents Mejorar las competencias del % de cumplimienta da Impulsar las competencias Plan de mejora de las
personal competencias laborales necesarias en el competencias laborales

Procesos Internos

Mejorar las condiciones de trabajo

% de cumplimiento de 5's

Mejorar las condiciones de trabajo
en produccion

Plan de implementacion de 5's

Clientes

(Ofrecer precios competitivas y
pedidos flexibles

Indice de Percepcion del cliente

Incrementar la buena imagen de la
empresa

Plan de mejora de |a percepcidn
del cliente

Procesos Internos

Presenvar el bienestar ambiental

Indice de cumplimiento en las

Eliminar de forma correcta los
desechos que comprometan gl

Plan de eliminacidn de residuos

preparacion

normas de PRAXIS o :
bienestar ambiental
i Reducir los costos oparativas % de costototales Incrementar el aprovechamiento de Plan de optimizar los recursos
los recursos utilizados
Procesos Intermnos Reducir los tiempos de setup Tiempo promedio de SETUP Reducaion e los fiempos de Plan de implementacidn de SMED

Clientes

Serreconocidos como una de las
mejores empresas en |aindustria
aréfica

Indice de Perfil competitiva

Mejorarla clasificacion de los
factores del perfil competitivo

Plan para mejorar el perfil

competitivo

Figura 94. Matriz Tablero de Comando.

Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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En esta matriz convergen todos los
objetivos estratégicos con sus respectivos criterios para su posterior cumplimiento.
Ver Apéndice “BB” para el detalle de las fichas de indicadores, objetivos e
iniciativas. Una vez definido los objetivos estratégicos, con sus respectivos
inductores e iniciativas, se procedio a priorizar las iniciativas estratégicas mediante
un QDF de priorizacion. En esta matriz permite comparar los objetivos del proyecto
con los planes de mejora para cada objetivo estratégico. Para la evaluacion de la
matriz se analizd que tanto aport6 las iniciativas o planes de mejora en los objetivos
del proyecto. Cabe mencionar que para aquellos planes que resultaron un impacto
débil para el logro del objetivo se califico con una puntuacion de 3, si el impacto fue
moderado se calificd con un puntaje de 5 y si éste impacto fuertemente se califico

con un puntaje de 9.

Asi mismo del analisis y evaluacion
se obtuvo la priorizacion de los planes de mejora, la cual se deben de tomar en
cuenta al momento de la ejecucion del plan. A continuacion se muestra la siguiente

figura.



% de Priorizacion de Planes de Mejora
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8.00% 7.58%

6.86% 6.86%

7.00%
6.00%
5.00%
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2.00%
1.00%

0.00%

Figura 95. Matriz Tablero de Comando.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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De la figura se puede identificar que
los planes de mejora mas importantes para su posterior implementacion son los
siguientes: Plan de mejoramiento de la productividad, plan para mejorar la eficiencia
y eficacia en los procesos productivos, plan de implementacién de Smed, plan de
mejora de la conectividad de informacion entre areas y plan de control estadistico de
la produccion. Cabe resaltar que al interpretar cuales son lo mas importantes, no
significa que los demas planes de mejora no sean importantes.

Posteriormente de haber realizado el
analisis de priorizacion, se establecieron metas para los indicadores de cada uno de
los objetivos estratégicos definidos, por lo que a continuacion se muestra la

semaforizacion de los objetivos estratégicos, es decir el tablero de control.

Figura 96. Tablero de Control
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

El tablero de comando nos ayudara
a dar seguimiento y conocer el estado inicial de los indicadores con los que se esta
trabajando, las variaciones de los indicadores se visualizard mediante una
semaforizacion (estos nos indicara que tanto se ha mejorado en el transcurso del
proyecto, donde el color rojo significa peligro, amarillo significa precaucion, verde

significa la meta a alcanzar y azul significa el ideal.

2.2.2.8.2 Planificacion para la mejora de la gestion de
procesos.
En vista de los problemas identificados que

causan la inadecuada gestion de procesos en la empresa se desarrollaron las
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siguientes actividades que contribuiran en la mejora de la misma, y en efecto en la

mejora de la productividad.

2.2.2.8.2.1 Mapa de procesos propuesto.
Como una propuesta de mejora de la

Gestion de Procesos, se elabord un nuevo mapeo de procesos para la empresa en
donde se propuso nuevos procesos que se considerd que deberia de gestionarse en la
empresa a fin de cumplir los requerimientos del cliente. Los procesos propuestos
tales como: Planificacion Estratégica, Control Estratégico para los procesos
estratégicos, respecto de los procesos operacionales se propuso un area de post venta
y finalmente para los procesos de soporte el proceso de Mantenimiento y Gestion de
SSOMA. A continuacion se muestra la representacion del mapeo de procesos

propuesto.

Figura 97. Mapeo de Procesos Propuesto.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

2.2.2.8.2.2 Caracterizacion de procesos.
Establecidos los procesos en el
mapa se identificod los elementos que intervienen cada uno de los procesos y que
deben desarrollarse bajo condiciones controladas y asi poder obtener aquellos
resultados (indicadores) que sean medibles y que pueden ser mejorados a través de la
gestion. Por tal motivo se desarrollo la caracterizacion de los procesos donde se
detalla sus entradas, salidas, proveedores, actividades, controles, indicadores,
aplicando el diagrama de SIPOC. A continuacioén se muestra como ejemplo la

caracterizacion del proceso de logistica de entrada:
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Figura 98. Logistica de entrada — Caracterizacion.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Ver Apéndice “CC” para visualizar las demas caracterizaciones de los

procesos.

2.2.2.8.2.3 Analisis de la cadena de valor de la
situacion propuesta
Habiendo desarrollado el mapeo de
procesos propuestos y la caracterizacion de los mismos, procedio a calcular el indice

de confiabilidad de la cadena de valor de la situacion propuesta.

e indice de confiabilidad de la cadena de valor
propuesta
Siguiendo los procedimientos descritos
inicialmente para el calculo del indicador, se obtuvo el siguiente resultado tomando
como ejemplo el indice de confiabilidad del proceso de logistica de entrada, cabe
resaltar que se establecieron nuevos indicadores para el control de cada proceso de la

cadena de valor.

Figura 99. Cadena de Valor Propuesto
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Ver Apéndice “DD* para visualizar el indice de
confiabilidad de los indicadores de los procesos de la cadena de valor de la situacion
propuesta. Con la evaluacion de los indicadores se obtuvo el nuevo indice de
confiabilidad general de la cadena de valor propuesto, la cual se muestra a

continuacion.
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Figura 100. Indice de Confiabilidad de los indicadores de la Cadena de Valor de la
situacion Propuesta.
Nota. Adaptada a la informacion brindada por CGU.

De la figura se puede observar que el indice de
confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor propuesto es de 66.02%, en
comparacion de la situacion inicial donde se obtuvo un valor porcentual de 48.45%,
la variacion positiva se dio tanto en los procesos de apoyo como los procesos
primarios lo que nos indica que los indicadores propuesto es regularmente confiable
para el control de los procesos en la empresa. Lo que se busca es dar a conocer

estos indicadores a los jefes de area, la importancia de su uso, y la manera de como

monitorearlo.

e Creacion de valor
Luego de cuantificar el indice de confiabilidad
de la cadena de valor de la situacion propuesta se establecieron metas para los
indicadores establecidos en cada uno de los procesos de la cadena de valor. Ver
“Apéndice EE”. Dando continuidad al ejemplo anterior se muestra las metas

establecidas en el proceso de logistica de entrada.

Figura 101. Meta propuesta- Logistica de entrada.
Nota. Adaptada a la informacion brindada por CGU.

Una vez establecido las metas para los
indicadores de cada uno de los procesos se elaboraron las fichas de los respectivos
indicadores. Ver “Apéndice FF”. A continuacion se muestra las fichas de

indicadores del proceso de logistica de entrada:
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Figura 102. Stock de seguridad- Ficha de indicador.
Nota. Adaptada a la informacion brindada por CGU.

Figura 103. Rotacion de inventarios - Ficha de indicador.
Nota. Adaptada a la informacion brindada por CGU

Figura 104. Nivel de Conformidad del inventario - Ficha de indicador.
Nota. Adaptada a la informacion brindada por CGU.

2.2.2.8.3 Planificacion de otros planes de mejora.
Entre otros planes que se propusieron para
contribuir en la mejora de las causas principales, en efecto la mejora de la
productividad de la empresa, donde se detalla las actividades que se realizaran para
la implementacion de los mismos, asi como también el tiempo que tomara para la
ejecucion de dicho plan, beneficios econdmicos, entre otros, la cual fueron los

siguientes.

2.2.2.8.3.1 Plan de alineamiento y
concientizacion de la estrategia.

La inexistencia de un planeamiento
estratégico en la empresa y la ineficiencia de indicadores son las principales causas
de una Ineficiente Gestion estratégica la cual afecta directamente a la productividad
de la empresa. El desarrollo del presente plan busca alinear la estrategia a la
organizacion y concientizar a todo el personal sobre el logro de los objetivos, para
ello se definira la estrategia que la empresa debe optar para el logro de los objetivos,
asi como también definir los objetivos estratégicos, mediante el desarrollo del

planeamiento estratégico de la empresa. Asi mismo establecer indicadores de control
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que ayudaran a monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégico lo que

permitira la mejora de la eficiencia estratégica.

Figura 105. Plan de Accion — Alineamiento y Concientizacion de la Estrategia.
Elaboracion: Los autores
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Figura 106. Cronograma de Implementacion del plan de Alineamiento y Concientizacion de la Estrategia
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.



157

2.2.2.8.3.2 Plan de accion de planeamiento y
control de produccion.

Este plan se enfocara en Ia
implementacion de la herramienta Smed la cual busca mejorar el porcentaje de
cumplimiento de tiempo programado a través de la reduccion de los tiempos de
preparacion de la maquina y una planificacion en el tiempo programado con mayor
exactitud y con ello reducir horas extras, lo que impactard en la mejora de la

productividad.

Figura 107. Plan de Accion — Plan de PCP
Elaboracion: Los autores
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Figura 108. Cronograma de Implementacion del plan de PCP
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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2.2.2.8.3.3 Plan de accion de sistema de
gestion de calidad.

Se desarroll6 un plan de Accion
para implementar un Sistema de Gestion de Calidad en base a la Norma ISO 9001 la
cual permitira la mejora del desempeiio y eficacia de la empresa a partir de la
planificacion, control, mejora de los procesos y cumplimiento de los requisitos del

cliente lo cual contribuye en la mejora de la productividad.

Figura 109. Plan de Accion — Sistema de Gestion de Calidad.
Elaboracion: Los autores
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Figura 110. Cronograma de Implementacion del plan de Sistema de Gestion de Calidad
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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2.2.2.8.3.4 Plan de accion de control
estadistico de calidad.

Se desarroll6 un plan de control
estadistico de la calidad la cual se aplicara en el proceso critico identificado en el
AMEFE del proceso, para disminuir el porcentaje de productos defectuosos, y por lo
tanto reducir las mermas, lo que impactara en la mejora de la eficiencia de recursos

como materia prima, H-H y H-M y en efecto en la productividad.

Figura 111. Plan de Accion — Plan de Control Estadistico de la Calidad
Elaboracion: Los autores
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Figura 112. Cronograma de Implementacion del plan de Control Estadistico de la Calidad
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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2.2.2.8.3.5 Plan de accion de mantenimiento
preventivo.

El controlar y cuidar las
maquinarias es favorable para la empresa puesto que evita y reduce la existencia de
fallas en la produccion. El cumplimiento de este plan serd de beneficio para la
empresa ya que permitird gestionar adecuadamente mediante auditorias, check list,
planificacion y trabajo en equipo, el mantenimiento preventivo de las maquinas de
produccion, con ello se logrard aumentar la disponibilidad, eficiencia y reduccion de
productos defectuosos la contribuira en la mejora la eficiencia de las maquinas

(OEE),y en efecto en la productividad de la empresa.

Figura 113. Plan de Accion — Plan de Mantenimiento Preventivo
Elaboracion: Los autores
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Figura 114. Cronograma de Implementacion del plan de Mantenimiento Preventivo.
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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2.2.2.8.3.6 Plan de accion de clima laboral.

El clima laboral es el medio
ambiente en cual el colaborador desempefia sus labores dia a dia, por ende vale decir
que un buen o mal clima laboral influye directamente en el rendimiento del
trabajador. Este plan busca mejorar el medio fisico y humano donde se desarrolla el
trabajo cotidiano de los colaboradores a fin de lograr la satisfaccion del personal de
la empresa, lo que influyera directamente en la eficiencia de los mismos, y por efecto

contribuira en la mejora de la productividad.

Figura 115. Plan de Accion — Clima Laboral
Elaboracion: Los autores
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A continuacion me muestra el cronograma de implementacion del plan a ejecutar

mediante un diagrama de gant.
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Figura 116. Cronograma de Implementacion del plan de Clima Laboral.
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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2.2.2.8.3.7 Plan de accion de seguridad y salud
ocupacional.

Este programa busca fomentar el
desarrollo de un ambiente de trabajo seguro y saludable, incluyendo la proteccion al
compaiiero de area, clientes y otros que puedan ser afectados por el ambiente de
trabajo. Este plan va a prevenir y controlar factores de riesgo, como accidentes que
puedan suceder en la empresa, lo que conllevaria retrasos en la produccion, por lo
tanto el empleo de tiempo improductivo por un posible accidente ocurrido lo que

impactaria de manera negativa en la productividad.

Figura 117. Plan de Accion — Seguridad y Salud Ocupacional
Elaboracion: Los autores
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Figura 118. Cronograma de Implementacion del plan de SST
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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2.2.2.8.3.8 Plan de accion de 58S.

Las 5’S es un programa en la forma
de operacion rutinaria en el cual ayudara a la empresa Universal Print a tener todos
sus ambientes limpios, ordenados, sobretodo mas seguros. Esta metodologia ayudara
a la empresa a mejorar el clima laboral y fomentar una cultura de orden y limpieza,

impactando positivamente en la productividad de la empresa.

El efecto se dard en todos los
empleados de la empresa, principalmente los que trabajan en el area de produccion,
para ello se necesitara la colaboracion de ellos mismos, haciendo que tomen
conciencia y valoren el cambio para que satisfagan con los logros a alcanzar. Esto
sera al principio algo complejo a adaptarse pero a largo plazo se convertira en una
cultura dentro de la empresa. A continuacion se muestra el detalle del plan de accion

y el cronograma de implementacion.

Figura 119. Plan de Accion — 5S
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Elaborado por los autores
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Figura 120. Cronograma de Implementacion del plan de Clima Laboral.
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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2.2.2.8.3.9 Plan de accion de propuesta de
distribucion de planta.

Universal Print dispone de una
distribucién actual de planta, pero esta no es la mas adecuada segun el diagndstico
realizado, por lo que el presente plan busca disminuir largos tiempos de recorridos
innecesarios y con ello reducir los tiempos improductivos en el traslado entre
procesos mediante una propuesta de distribucion de planta que lograra reducir el

tiempo, ya que es un factor clave para mejorar la productividad.

Figura 121. Plan de Accion — Plan de Distribucion de Planta
Elaboracion: Los autores
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Figura 122. Cronograma de Implementacion del plan de Propuesta de Planta.
Elaborado por los autores
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2.2.2.8.3.10 Plan de Accion para la mejora de
las competencias laborales- GTH.

El desarrollo de este plan se enfoca
en la mejora de aquellas competencias deficientes diagnosticadas en la evaluacion
del GTH, ya que son necesarias para lograr los objetivos estratégicos de la empresa.
El renombre de las empresas depende en gran medida de los empleados de como lo
hacen, por lo tanto si se asignan recursos de distinto indole en las personas, se
pueden generar grandes resultados en base a lo requerido por la empresa, que se
puedan desarrollar integralmente de manera individual y grupal y asi conseguir
crecer como empresa. Por consiguiente si un colaborador es competente, entonces es
eficiente en lo que hace por lo tanto es mas productivo y en general contribuye en la

productividad.

Figura 123. Plan de Accién — Mejoras de las competencias laborales.
Elaboracion: Los autores
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Figura 124. Cronograma de Implementacion del plan de GTH
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente se muestra el diagrama de gant general donde se puede visualizar el tiempo general que tomara la implementacion delos planes de mejora propuestos, la cual se muestra a continuacion.

2.2.3.8.4 Cronograma de implementacion de planes de accion.

Figura 125. Cronograma de Implementacion de los planes de accion.
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Antes de continuar con la siguiente etapa de la metodologia PHVA, se realizara
el alineamiento de todos los objetivos tanto del arbol como los del mapa estratégico,
el mapa de procesos, la cadena de valor y las politicas de calidad, al fin de conocer si

estan alineados al 100%, a continuacion se muestran las matrices.
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1 |Incrementar el nivel de rentabilidad 9 1 1 1 9 3 1 9 1 9 9 9 4% 4% 1
2 |Aumentar la productividad 9 3 3 9 1 1 3 3 1 1 3 9 3 3 9 9 9 4% 9% 2
3 |Adecuada Administracion Estratégica 3 9 1 3 3 3 1 1 3 1 9 4% 13% 3
4 |Eficiente Gestion de Calidad 9 3 1 1 1 9 1 9 1 3 3 9 4% 17% 4
5 |Adecuada Gestion de Operaciones ) 3 9 9 3 3 1 ° 1 ) 1 ) <) 4% | 22% s | Relacion de Importancia:
Muy Importante (9)
6 |Eficiente Desempefio Laboral 3 3 3 1 9 1 9 1 9 1 9 4% 26% 6 Importante (3)
7 |Adecuada Gestion de Procesos 3 3 3 3 ° 1 9 1 9 | 4% | 30% | 7 Poco Importante (1)
8 |Aumentar de ingresos 9 1 3 3 9 9 3 9 4% 35% 8 Sin Importanaa (0)
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17 |Adecuado clima laboral 3 1 3 1 1 3 9 9 3 1 3 9 4% 74% 17
18 | Adecuado control de produccion 9 3 3 1 1 3 9 9 4% 78% 18
19 | Adecuada planificacion de la produccion 9 3 3 1 1 3 9 9 4% 83% 19
20 |Elaboracion de mapeo de cadena de valor 9 9 3 3 3 9 4% 87% 20
21 |Elaboracion de mantenimiento preventivo 9 9 3 3 3 1 3 9 4% 91% 21
22 |Disminuir tiempos operativos 9 3 1 1 9 1 3 1 9 9 9 4% 96% 22
23 |Cumplimiento de pedidos 3 3 1 9 1 1 3 1 1 9 4% 100% 23
ABSOLUTA 285 495 537 234 315 441 360 225 360 309 186 342 564 243 321 381 234 462 495
RELATIVA (%) 4% 7% 8% 3% 5% 6% 5% 3% 5% 5% 3% 5% 8% 4% 5% 6% 3% 7% 7%
JERARQUIA 14 3 2 17 12 6 8 18 9 13 19 10 1 15 11 7 16 5 4

Figura 126. Alineamiento de Arbol de objetivos — Objetivos del Mapa estratégico.
Elaborado por los autores.
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7

MAPA ESTRATEGICO — INDICADORES DE LA CADENA DE VALOR
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INDICES MAPA ESTRATEGICO

1 |Alinear la organizacion a la estrategia

9 Aumentar la disponibilidad de equipo

3 Aumentar la productividad

4 |Aumentar la rentabilidad de la empresa

5 [Captar nuevos clientes

6 Cumplir con los requerimientos del cliente

7 |Fomentar una cultura de mejora continua

8 [Fomentar una cultura de salud y seguridad ocupacional

9 |Fortalecer la toma de decisiones

10 |Incrementar las ventas

11 [Mejorar el clima laboral

12 [Mejorar la calidad del producto de la empresa

13 |Mejorar la efectividad operativa

14 [Mejorar las competencias del personal

15 [Mejorar las condiciones de trabajo

16 [Ofrecer precios competitivos y pedidos flexibles

17 | Preservar el bienestar ambiental

18 [Reducir los costos operativos

19 |Reducir los tiempos de setup

ABSOLUTA

RELATIVA (%)

JERARQUIA

Figura 127. Objetivos del Mapa estratégico — Indicadores de la cadena de valor.

Elaborado por los autores.
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ARBOL DE OBJETIVOS - POLITICAS DE CALIDAD

Corporacion Grafica
ormat
Universal
= g 8 -
= s = = =
= - E=1 = = = = =
COMO™ s —> k=3 = 3 = = = g
= = > = s = s D
2 P 2 £ = s 8
= K] 25 8 s S = 2 g =
= = 2 = S = 5 =
8 s 2 8 =2 E o = B = B - =
= = S8 2 S s 8 s = = =
= = s=£ 8 g £ = E s 8 = S
e = £ =2 = 8 = = S s = =
pu == = == g s = =
QUE" s s = z = 2 £ E g s E =] _ 2
s| 2 E = S = = = =] = =
=2 = E s F g g 3 = = =
= = 2 E = = = = = =
= s = 3 = = =
s g P
OBJETIVOS ESTRATEGICOS = 1 B 3 a = = =
1 INncrementar el nivel de rentabilidad =] o 1 3 o 4% 4% a
2 | Aumentar la productividad £} o o a% 2% 2
3 Adecuada Administracion Estrategica 3 3 1 =] o 4% 13% 3
4 Eficiente Gestion de Calidad o 2 o o 4% 17% a4
5 |Adecuada Gestion de Operaciones £} ° o a% 22% s Relacion de Importancia
Muy Importante ()
6 |Eficiente Desempeno Laboral 3 3 ° o a% 26% =3 Importante 3
7 |Adecuada Gestion de Procesos 3 ° o a% 30% 7 Poco Importante (1)
8 Aumentar de ingresos o 2 3 3 o 4% 35% 8 Sin | pPo ancia (o)
o Reducir los costos 3 1 =] o 4% 39% o
10 | Aumentar clientes potenciales ° ° 1 o 4% a3% 10 acién de Interaccién:
11 | Disminuir mermas 2 1 o =y A% a8% PP Muy fuerte (9)
O Fuerte (3)
12 | Elaboracion de plani cacion estratégica o o 3 o a% 52% 12 Debi 1)
13 | Adecuado control de calidad =] =] =] o 4% 57 % 13
14 | Adecuado aseguram Nnto de la calidad o 2 3 3 o 4% 61% 14
15 | Adecuada distribucion de planta o 1 2 3 o 4% 65% 15
16 | Adecuadas condiciones de trabajo o =l 9 o A% 16
17 | Adecuado clima laboral 3 =l 9 o 4% 17
18 | Adecuado control de produccion o 2 3 o 4% 18
19 | Adecuada planificacion de la produccion o 9 3 o A% 19
20 | Elaboracion de mapeo de cadena de valor o 1 9 o A% 20
21 Elaboracion de mantenimiento preventivo o 2 3 o 4% 21
22 | Disminuir tiempos operativos o 2 o 4% 22
23 |Cumplimiento de pedidos 3 3 9 o A% 23
ABSOLUTA 876 aos 657 216
RELATIVA (%) a1% 19% 30% 10%
JERARQUIA 1 3 2 a

Figura 128. Arbol de Objetivos — Politicas de Calidad.
Elaborado por los autores.
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ALINEAMIENTO GENERAL
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4 |Eficiente Gestion de Calidad
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6 |Eficiente Desempefio Laboral
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JERARQUIA

Figura 129. Alineamiento General

Elaborado por los autores.
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2.2.2.9. Evaluacion economica exante del proyecto.

La evaluacion del presente proyecto de tesis se da con la
finalidad de saber si es rentable o no, para ello se elabor6 los flujos de caja sin
proyecto y con proyecto de los proximos 6 bimestres, donde se analizaran el impacto
economico del proyecto de mejora en Universal Print. Es por ello que nos apoyamos
de los indicadores que nos van a permitir identificar la viabilidad del proyecto tanto

en el VAN, TIR y relacion de Beneficio/Costo.

Para empezar con la evaluacion del proyecto se identifico
primero los costos incurridos del producto patron “dummies”, compuestos por los
costos de materia prima, costo de embalaje, costos de personal (MO), costos

Indirectos de Fabricacion y los gastos de Administracion y Ventas.

2.2.2.9.1. Situacion sin proyecto.
Para el inicio de la evaluacion cabe mencionar
que la unidad de compra del producto patrén (dummies) es por millares, teniendo

como precio de venta S/. 3490.00 por millar.

a) Costo Unitario de Material Directo
Para la elaboracion del producto patrén se utilizan los
siguientes materiales directos donde se especifica los costos unitarios de la materia

prima.



Tabla 19

Costo Unitario de Material directo — Sin Proyecto
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Material Directo Presentacion Precio Cant x millar Precio Unit
Duplex Rb Carta Solida C-12 1 pliego S/. 0.52 1400 S/. 728.00
Tinta C,M Lata 2 kgs S/. 62.00 0.14 S/. 8.68
Tinta Y,K Lata 2 kgs S/. 62.00 0.13 S/. 8.06
Goma Balde 20L. S/. 28.60 0.38 S/. 10.87
Barniz UV brillante Lata 4L. S/. 25.40 0.05 S/. 1.27

Costo unitario por millar S/. 756.88

Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU

Elaboracion: Los autores

b) Costo de Material Indirecto

embalaje en ellos interviene los siguientes materiales que se utilizaran para el

empaquetado:

Tabla 20

Costo de Material Indirecto — Sin Proyecto

Los costos de material indirecto son nuestros costos de

Material Indirecto Presentacion Precio Cant x millar Precio Unit
Papel Craf Rollo S/. 15.00 0.0111 S/. 0.17
Cinta adhesiva Paquete 6unid S/. 12.00 0.0119 S/. 0.14
Etiqueta Rollo S/. 33.00 0.002 S/. 0.07
Ligas 0.251b S/, 3.50 0.01 S/. 0.04

Costo unitario por millar S/. 0.41

Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU

Elaboracion: Los autores

¢) Costo de Mano de Obra Directa

Se obtuvo la informacion de los sueldos del personal que

participan directamente en el proceso de produccion de dummies, donde se tomo en

consideracion la aportacion de Essalud, las CTS y gratificaciones correspondientes a

cada trabajador. También se detalla las horas Trabajadas en Planta.



Tabla 21

Costo de Mano de Obra Directa — Sin Proyecto
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Operario Area Puesto Sueldo mensual  Sueldo prom. S/. HHEE
Documen Cristian Cortado Magquinista S/. 1,500.00 S/. 2,066.46 S/. 432.69
Guerrero Efrain .. S/. 2,800.00 S/. 3,857.39 S/. 807.69

. Magquinista
Aguilera Freder fmpresién S/. 3,000.00 S/ 413292 S/. 865.38
Ramos Jean Pierre S/. 1,500.00 S/. 2,066.46 S/. 432.69
Ayudante
Perez Omar S/. 1,200.00 S/ 1,653.17 S/. 346.15
Matos Edwin . - S/. 2,200.00 S/ 3,030.81 S/. 634.62
. Barnizado Magquinista
Yalicco Jhon S/. 1,500.00 S/. 2,066.46 S/ 432.69
Pascual Edwin Troquelado Magquinista S/. 2,300.00 S/ 3,168.57 S/. 663.46
Pamela Mena Acabados Jefade mesa S/ 1,400.00 S/. 1,928.69 S/. 403.85
Mariluz Velazquez manual Operario S/. 1,000.00 S/. 1,377.64 S/. 288.46
Poma Roger S/. 1,000.00 S/ 1,377.64 S/ 288.46
Villena Carlos Empaquetado Operario S/. 1,100.00 S/. 1,515.40 §S/. 317.31
Costo total mensual S/. 28,241.60 S/. 5,913.46
Remuneracion Mensual S/. 1,500.00
Gratificaciones (1/6 RM) S/. 250.00
RM Promedio S/ 1,750.00
CTS (1/12 RM) S/. 145.83
Essalud (9%) S/. 157.50
Senati (0.75%) S/. 13.13
COSTO TOTAL MENSUAL S/, 2,066.46
| Factor 1.38

Elaboracion: Los autores

Tabla 22

Horas trabajadas al mes — Sin Proyecto

Elaboracion: Los autores

Horas Trabajadas al mes

8 horas/turno
1 turno/dia
26 dias/mes
208 horas/mes



Tabla 23

Horas Extras al mes — Sin Proyecto

Horas Extras al mes

2 horas/turno
1 turno/dia
24 dias/mes
48 horas/mes
Porcentaje de horas extras 23%

Elaboracion: Los autores

d) Costo de Mano de Obra Indirecta
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Se obtuvo la informacion de los sueldos del personal que

participan indirectamente en el proceso de elaboracion de dummies, donde se tomod

en consideracion los la aportacion de Essalud, las CTS y gratificaciones

correspondientes a cada trabajador.

Tabla 24

Costo de Mano de Obra Indirecta — Sin Proyecto

Nombre Puesto Sueldo mensual  Sueldo prom.

Cruz Pablo Jefe Produccion 8500 S/. 11,709.93
Medrano Maribel Asistente de Produccion 1800 S/, 2,479.75
Vilchez David Supervisor de Planta 3500 S/, 4,821.74
Prado Jose Jefe de Calidad 4600 S/, 6,337.14
Jenny Alarcon Analista de Calidad 2100 S/, 2,893.04

Costo total
MOI S/. 28,241.60

Elaboracion: Los autores

e) Costo Indirecto de Fabricacion

Se recopilo la informacion de los costos Indirectos de

Fabricacion, la cual se estan considerando los costos de energia en soles/ millar,

hallando la cantidad de KW por millar teérico (100% productivo), partiendo por los

datos de KW por hora de las maquinas que intervienen en el proceso de dummie.
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El tiempo productivo es de 72%, siendo un dato brindado
por el jefe de produccion, con ello se calculd los KW por millar reales, obteniendo
asi el consumo de energia eléctrica (6.33 soles/ millar). Se considerd también el
costo de consumibles de las maquinas (alcohol isopropilico, wash, trapo industrial,

placas).

Tabla 25

Costo Indirecto de Fabricacion — Sin Proyecto

Potencia Potencia x
Magquina Total  Horas/Millar millar Tiempo %
(KW) (KW)

Polar 115 6 0.0238 0.1428 Productivo 72%
Roland 200 25 0.1324 3.3095 Improductivo 28%
Roland 304 60 0.2768 16.6067

Yuyin 7.5 0.1292 0.9687 | Electricidad 0.2053

kw/millar 21.0278 29.2052

Soles /

millar

| Electricidad 6.00
| Costo energia eléctrica | 6.00 | soles/millar
Cantidad Costo Unit. Total
Alcohol isopropilico 1176 5.2828 6212.61
Wash 558 5.5267 3083.88
Trapo de color 626 2.6000 1627.60
Placas 196 20.5500 4027.80
bimestral S/. 29,903.77

Elaboracion: Los autores

f) Gastos Administrativos y de Ventas
Se obtuvo la informacion de los gastos tanto
Administrativos como los sueldos del personal administrativo, teléfono, luz agua,
internet, utiles, seguridad asi como también los gastos de ventas donde existen gastos
fijos tales como el sueldo de personal de ventas, y los variables se encuentran los

gastos de transporte, combustible y comisiones.

soles’ KW
kw/millar
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Tabla 26

Gastos Administrativos— Sin Proyecto

Gastos Administrativos

Personal Adm. S/. 33,338.86

Telefono S/. 2,800.00

Luz S/. 1,500.00

Agua S/. 3,200.00

Internet S/. 1,100.00

Utiles escritorio S/. 580.00

Seguridad S/. 1,300.00

S/. 87,637.72 bimestral
PERSONAL ADM. Sueldo Mensual Sueldo mensual
Gerente General S/, 12,000.00 S/. 16,531.67
Jefe administrador S/. 5,200.00 S/. 7,163.72
Contadora S/. 2,000.00 S/. 2,755.28
RR.HH. S/. 1,500.00 S/. 2,066.46
Pagos S/. 2,000.00 S/. 2,755.28
Cobranzas S/. 1,500.00 S/. 2,066.46
Total S/. 33,338.86

Elaboracion: Los autores

Tabla 27

Gastos de Ventas— Sin Proyecto

Gastos de Ventas

Personal Ventas S/, 11,847.69
Comisiones S/. 4,200.00
Transportista S/ 2,204.22
Combustible S/. 1,700.00
Publicidad
Presupuestada S/. 430.00
Fijo= S/. 28,963.83
Variable= S/. 11,800.00 bimestral
Sueldo
PERSONAL DE VENTAS Mensual Sueldo mensual
Jefa de Ventas S/, 3,500.00 S/ 4,821.74
3 vendedores S/, 3,900.00 S/ 5,372.79
Transporte S/, 1,200.00 S/. 1,653.17
Total S/. 11,847.69

Elaboracion: Los autores
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g) Proyeccion de Ventas
Para obtener la proyeccion de las ventas de Agosto 2018-
Julio 2019 es decir el pronostico de 12 meses en estudio, se empleo el Excel de
prondstico, teniendo como informacion historica las ventas de agosto 2017 hasta

Julio de 2018.

Las ventas proyectadas seran utilizadas en la elaboracion
de los flujos de cajas y seran relacionadas con los costos sin Proyecto y con
proyecto, asi mismo se trabajaron las proyecciones de ventas por bimestre. Ver
Apéndice “GG” para detalle de los resultados del pronoéstico a utilizar.

Continuacion se muestra las ventas proyectadas.

Tabla 28

Pronostico de Ventas- Sin Proyecto

Oer ler 2do Jer 4to Sto 6to
Millares Vendidos (dummies) 344 257 266 262 270 277 277
Ventas Bimestrales NA 1,200,560.00 S/.  896,930.00 S/. 928340.00 S/ 914,380.00 S/ 942300.00 S/ 966,730.00 S/. 966,730.00

Elaboracion: Los autores

h) Costos de Ventas y Gastos de Operacion
Teniendo las ventas proyectadas se desarrollaron los costos

de Ventas y los gastos de operacion que fueron brindados por la empresa.

Tabla 29

Costo de Ventas- Sin Proyecto

COSTO DE VENTAS
Costos de MD + Costos de MI S 26050718 S/ 194623.09 S 20143869 S. 19840953 S 204467.84 S. 20976886 S. 209,768.86
Costo Mano de Obra + Servicio L 15675965 S 14276168 §. 143598.00 S/ 14322630 S 14396971 S/ 14462018 S/ 144620.18
TOTAL COSTO VENTAS S, 41726682 S 33738477 S 34503669 S 34163584 S 34843755 S 354380.04 S 354389.04

Elaboracion: Los autores
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Tabla 30

Gastos de Operacion - Sin Proyecto

GASTOS DE OPERACION
Gastos Administrativos §/. 8763772 §/. 8163772 S/ 8763772 S/ 8763172 §. 8163172 §. 8IE3LT §. 8IE3IN
Gastos de Ventas 5. 4076383 §/. 3177953 §/. 3308825 S/ 3795004 §/. 3322546 §/. 3346558 §/. 3346558
TOTAL GTOS DE OPERACION §/. 12840156 /. 125817.25 §/. 12572597 §/. 12558876 §/. 125863.18 S/. 126,10330 /. 126,103.30

Elaboracion: Los autores

i) Analisis de la Inversion en Capital de Trabajo
Se utilizd el método contable para el desarrollo de la
evaluacion de la inversion, la empresa menciond que la programacion de las cuentas
por cobrar es de 30 dias y las cuentas por pagar a los 10 dias ademas el tiempo

promedio de inventario es de 15 dias.

Tabla 31

Capital de Trabajo - Sin Proyecto

Dias Promedio de cuentas por cobrar 30
Dias Promedio de Inventarios 15
Dias Promedio de cuentas por pagar 10
-1 0 1 2 3 4 5 6
Inversion en CT (soles/bimestre) 645,752.36 482.902.49 499,145.59 491,926.43 506,364.75 51899827 518998.27 0.00
Inversion CT - Ctas x cobrar (soles/bimestre) 600,280.00 448.465.00 464,170.00 457,190.00 471,150.00 483,365.00 483,365.00 0.00
Inversion CT - Inventario (soles/bimestre) 136,417.09 10331247 104,926.77 104,209.30 105,644.24 106,899.81 106,899.81 0.00
Crédito CT - Ctas x pagar (soles/bimestre) 90,944.73 -68,874.98 -69951.18 -69472.87 -70429.49 -71,266.54 -71,266.54 0.00
Incremental en CT (soles/bimestre) 645,752.36 -162,849.87 16,243.10 -7219.16 14438.31 12,633.52 0.00
Recuperacion de CT (soles/bimestre) 518998.27

Elaboracion: Los autores

j) Flujo de Caja Econémico — Sin Proyecto
En los flujos de caja podemos visualizar los resultados
financieros y los costos que se realizaron durante la evaluacion, es decir los ahorros
futuros que generara el presente proyecto. Se realizo los flujos de caja con y sin

proyecto para los seis bimestres en estudio.



Tabla 32

Flujo Economico- Sin Proyecto

190

Flujo de Caja con Proyecto

0 1 2 3 4 5 6

Ingresos S/. 896,930.00 S/. 928,340.00 S/. 914,380.00 S/. 942,300.00 S/. 966,730.00 S/. 966,730.00
Costos S/ -296,551.31 S/.  -302,152.24 S/.  -299,662.94 S/.  -304,641.53 S/.  -308,997.81 S/.  -308,997.81
Utilidad Bruta S/. 600,378.69 S/. 626,187.76  S/. 614,717.06 S/. 637,6058.47 S/. 657,732.19 S/. 657,732.19
Gastos Administrativos S/. -87,637.72 S/ -87,637.72 S/. -87,637.72 S/. -87,637.72 S/. -87,637.72 S/. -87,637.72
Gastos de Ventas S/. -37,779.53 S/ -38,088.25 S/. -37951.04 S/. -38,225.46 S/. -38,465.58 S/. -38,465.58
Depreciacion
Amortizacion
Utilidad Operativa S/. 474961.43 S/ 500,461.79 S/. 489,128.30 S/. 511,795.28 S/. 531,628.89 S/. 531,628.89
Impuesto a la Renta (29.5%) S/ -140,113.62 S/.  -147,636.23 S/. -144292.85 §/. -150,979.61 S/.  -156,830.52 S/.  -156,830.52
Utilidad Neta S/. 334,847.81 S/. 352,825.56 /. 34483545 S/. 360,815.67 S/. 374,798.37 S/. 374,798.37
Depreciacion
Amortizacion S/. 34,229.83 S/. 34,229.83 S/. 34,229.83 S/. 34,229.83 S/. 34,229.83 S/. 34,229.83
F. C. Operativo S/. 369,077.64  S/. 387,055.39 S/. 379,065.28 S/. 395,045.50 S/. 409,028.20 S/. 409,028.20
Inv. Tangibles
Inv. Intangibles S/, -205,378.95
Inv. Capital de Trabajo S/. 162,849.87 S/. -16,243.10 S/. 7,219.16 S/ -14,438.31 S/. -12,633.52  S/. - S/. -
Recuperacion CT S/ -126,754.09
V.R.

F. C. Econémico Proy. S/. -42,529.08 S/. 352,834.53 S/. 394,274.54 /. 364,626.96  S/. 382,411.98 S/. 409,028.20 S/. 282,274.10

Elaboracion: Los autores
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Métodos de Costo de oportunidad de Capital (COK)

En la presente tesis se considero evaluar tres métodos para definir el COK, de
los cuales son los métodos de CAPM, margen operativo y tasa de deuda, asi mismo
se decidi6 incluir el COK que pretende el gerente general con el presente proyecto.
A continuacion, se detalla el analisis utilizado en los métodos ya mencionados:
Método de Modelo de Aplicacion de Activos de Capital (CAPM)

Se evalu6 el COK mediante método CAPM con el fin de vincular la
rentabilidad de la empresa con el riesgo de mercado de la empresa y lograr
determinar el costo de la oportunidad. El presente método se puede calcular con la
siguiente formula:

Cok = rf+ bap (rm-rf) + Spread riesgo pais (Rp)

Donde:

e Rf: El retorno libre de riesgo serd usada de los bonos del tesoro de estados
unidos, ya que este pais es la potencia mundial. Esta tasa es de 2.26%.

e El b apalancado (bap) se obtuvo a través de una formula, en la cual una parte
de la formula se debe de hallar la division del Pasivo entre Patrimonio, este
dato fue facilitado por parte del area administrativa siendo este indice 1.83 al

cual se le reemplazara en la siguiente formula:

B x (1 + (1-t) *Pasivo/patrimonio)
En este caso se tomo el b des apalancado del rubro de papel ya que la
empresa hace todo tipo de publicidad impresa en los distintos derivados del papel
perteneciendo al rubro del papel. El beta para el rubro resulté 1.17. Por lo tanto

usando la formula se obtiene un beta apalancado de 2.68.
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La prima de riesgo (rm — rf) comprende la diferencia del rendimiento de
mercado con el retorno de libre riesgo. La tasa de interés al afio 2018 es de 6.26%. El
riesgo pais del Pert que elabora el BCRP bajo a 96 puntos a septiembre 2019, es
decir 0.96%. Finalmente se uso la formula del método CAPM descrita al inicio y
arrojo un Cok anual de 17.36%.

Método de Margen Operativo

El Cok en este método, se calcula dividiendo el beneficio operativo entre las

ventas en soles de un periodo dado, por lo que a continuacion, se muestra los datos

de la situacion sin proyecto de todo un afio para el calculo del Cok Anual.

Tabla 33

Calculos del COOK — Método Operativo

Datos para COK Valores
Ventas 4°036,185.00
Costo de fabricacion -1’°594,710.73
Utilidad Bruta 2°441,474.27
G.A -525,826.32
G.ventas -22,677.18
Benef.Operativo 1°892,970.77

Nota. Adaptado con informacion de la empresa Ao 2017
Elaboracion: Los autores

Finalmente al dividir el beneficio operativo entre las ventas nos da un Cok
Anual de 46.90%.
Método de Tasa de Deuda

Corporacion Grafica Universal trabaja de la mano con el Banco de Crédito
que tiene una tasa efectiva anual de 10.47%, pero se considera un 2% mas ya que el
riesgo para la empresa siempre es mayor que la del banco, obteniendo finalmente un

COK de 12.47% anual.
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Luego de calcular los tres tipos de métodos para el calculo del COK anual, se
considerd también que la alta gerencia desea un COK de 22%, con esta

consideracion se procede a compararlos para finalmente elegir el mayor.

Tabla 34

Comparacion — Métodos de COK

Método Gerencia CAPM Margen Tasa de Deuda
Operativo
COK ANUAL 22% 17.36% 46.9% 12.47%

Elaboracion: Los autores

Luego de compararlos elegimos el Cok Anual del Margen Operativo que resultd

46.90%, donde convirtiéndolo a bimestral se consigue un Cok bimestral de 6.62%.

2.2.2.9.2. Situacion con proyecto.

Los costos de la situacion con proyecto son
aquellos costos que tendran cierta variacion a favor de la empresa, estas variaciones
estan relacionados con los planes de acciones que se implementara con el proyecto
de mejora, los montos sombreados representan una variacion respecto de la situacion
sin proyecto, asi mismo se detalla qué plan y como afectara econdémicamente de

manera positiva a la rentabilidad de la empresa.

A continuacién, se muestran las variaciones
respecto de la situacion sin proyecto, tomar en cuenta que los demas costos se

mantendran igual que la situacion sin proyecto.
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Tabla 35

Costo Unitario de Material directo — Con Proyecto

Material Directo Presentacion Precio Cant x millar Precio Unit
Duplex Rb Carta Solida C-12 1 pliego S/. 0.52 1150 S/. 598.00
Tinta C,M Lata2 kgs S/ 62.00 0.12 S/. 7.44
Tinta Y,K Lata2 kgs  S/. 62.00 0.11 S/. 6.82
Goma Balde 20L.  S/. 28.60 0.14 S/. 4.00
Barniz UV brillante Lata 4L. S/. 25.40 0.01 S/. 0.25

Costo unitario por millar S/, 616.52
Elaboracion: Los autores

Sit. Actual Con Plan

Duplex RB carta solidad C-12

Figura 130. Material directo— Situacion Actual y Con Plan.
Elaboracion: Los autores

Con el plan de mejora del Control estadistico de
la Calidad, se realizaria un control exhaustivamente de las cantidades de defectuosos
para no generar mayor cantidad de mermas de las necesarias ya que el control de
pasa o no pasa se desarrolla de manera empirica, asi mismo con el plan de SGC,
donde se estableceran planes de calidad para el control de los procesos a fin de tener
confianza de que los procesos se lleven a cabo correctamente, previniendo detectar a
tiempo si ocurre una falla en el proceso y evitar que se produzca mas defectuosos,
por lo que se optimizaria los insumos y materia prima principalmente en la cantidad
de pliegos de Duplex y Tintas siendo estas las que intervienen en mayor cantidad
para la elaboracion de dummies ademas de su costo, entonces al reducir el porcentaje
de productos defectuosos, la eficiencia de materia prima aumenta con la
optimizacidn de los mismos, con ello la reduccion de costos por lo tanto afecta
directamente en la mejora de productividad y en efecto en la rentabilidad de la

empresa.
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Tabla 36

Horas trabajadas al mes — Con Proyecto

Horas trabajadas al mes

8 horas/turno
1 turno/dia
26 dias/mes
208 horas/mes

Elaboracion: Los autores

Tabla 37

Horas extras al mes — Con Proyecto

Horas extras al mes

2 horas/turno

1 turno/dia

15 dias/mes
30 horas/mes

Porcentaje de horas extras 14%
Elaboracion: Los autores
Sit. Actual Con Plan
Porcentaje de Horas extras 2% 14%

Figura 131.Porcentaje de Horas extras — Situacion Actual y Con Plan.
Elaboracion: Los autores

Actualmente en la empresa Universal Print no se
registran correctamente los tiempos de setup (tiempo de preparacion) y tiempo
produccion (tiempo de tirajes), por tal motivo con el plan de PCP se hara un mejor
control de los reportes de registro de operacion lo que se lograra reducir las horas
extras por turno, debido a que ,al controlar los tiempos se lograria conocer exactamente
cuanto se demorarian por hacer cada operacion y evitar tiempos muertos, lo que
afectaria en la eficiencia y eficacia de H-H positivamente y en efecto en la
productividad, por lo tanto los costos de mano de obra directa se reduciria generando

efectos econdmicos positivos para la empresa.
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Tabla 38

Costos Indirectos de Fabricacion — Con Proyecto

Potencia Potencia x
Maquina Total HorasMillar tnillar Tiempo %o
(KW) W)
Polar 112 & 0.0233 0.1428 Productivo 0%
Epland 200 25 0.1324 33003 Improductivo 20%
Epland 304 60 0.2768 16.6067
Yuvin 7.5 0.1292 0.9687 | Electricidad | 02053 |soles KW
210278 kwmillar 262847 | low/millar
Soles /
millar
Electricidad 540
Costo energia eléctrica 3.40 soles/millar

Elaboracion: Los autores

Sit. Actual Con Plan
Tiempo productivo

Figura 132.Tiempo productivo — Situacion Actual y Con Plan.
Elaboracion: Los autores

Actualmente en la empresa hay un plan
ineficiente de mantenimiento que al ejecutarse no hay un persona encargada de la
supervision y de dar seguimiento a las maquinas, es por ello que ocurren paradas
imprevistas (mantenimiento correctivo), generando el incremento de tiempo
improductivo de las maquinarias. Con un plan de mantenimiento eficiente y un
encargado de supervision se incrementaria el tiempo productivo, reflejado en la
eficiencia de horas maquina y horas hombre, en efecto en la mejora de la
productividad. Asi mismo el costo por millar del consumo de electricidad
disminuiria y se aprovecharia eficientemente generando un ahorro de costo,

impactando econdmicamente positivo.
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Tabla 39

Costos Indirectos de Fabricacion “Insumos” — Con Proyecto

Insumos de producciéon
Costo

Cantidad . Total
Unit.
Alcohol isopropilico 850 5.2828 4490.41
Wash 425 5.5267 2348.83
Trapo de color 525 2.6000 1365.00
Placas 110 20.5500 2260.50

S/, 20,929.47 bimestral

Elaboracion: Los autores

Sit. Actual Con Plan

Alcohol isopropilico

Figura 133. Insumos — Situacion Actual y Con Plan.
Elaboracion: Los autores

Uno de los problemas evidenciados es la
presencia de desperdicio de los insumos en la planta de produccion, es el caso de las
placas de color, que se encuentran dispersos y no tiene un lugar especifico para su
almacenamiento, el trapo industrial es otro de los insumos la cual no se optimiza y se
usa para otros fines que no sea de su adecuado uso, asi mismo se evidenci6 que los
operarios no son responsables con el uso del alcohol y wash ya que dejan los envases
abiertos y estos corren el riesgo de regarse y desperdiciarse, por lo que con un plan
de 5s se optimizaria los insumos mencionados ya que con el plan se busca mantener
el lugar limpio, ordenado, sin presencia de objetos innecesarios, se establece un lugar
para la ubicacion de los objetos necesarios, y capacitaciones constantes de buenas

practicas de manufactura.
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Por lo tanto, si se optimiza los recursos de
materia prima, se lograria la mejora de la eficiencia y en efecto en la mejora de la

productividad.

Costos de Inversion Intangible

En estos costes intervienen los costos incurridos
y que incurriran durante todo el desarrollo del proyecto en cada fase de la
metodologia (Planear, hacer, verificar y actuar). En la etapa de diagnostico no se
obtuvieron costos intangibles, sin embargo en la etapa planear se obtuvieron los
costos mediante el calculo de (precio/hora de atencion) por parte de los
colaboradores de la empresa, y las demas etapas se realizaron un promedio de los
costos que se incurriran para implementar los planes de accion prioritarios. A

continuacion, se muestran los costos de inversion.



Figura 134. Costo de Inversion Intangible — Etapa Planear
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Figura 135. Costo de Inversion Intangible — Etapa Hacer
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Figura 136. Costo de Inversion Intangible — Etapa Verificar y Actuar
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Tabla 40

Flujo Econémico- Con Proyecto
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Flujo de Caja Con Proyecto

0 1 2 3 4 5 6
Ingresos S/. 896,930.00 S/. 928,340.00 S/. 914,380.00 S/. 942,300.00 S/. 966,730.00 S/. 966,730.00
Costos S/. -281,349.78  S/. -287,246.48 S/.  -284,625.72 S/. -289,867.23  S/. -294,453.55 S/. -294,453.55
Utilidad Bruta S/. 615,580.22 S/. 641,093.52 S/. 629,754.28 S/. 652,432.77 S/. 672,276.45 S/. 672,276.45
Gastos Administrativos S/. -87,637.72 S/ -87,637.72  S/. -87,637.72  S/. -87,637.72 S/ -87,637.72  S/. -87,637.72
Gastos de Ventas S/. -37,779.53  S/. -38,088.25 S/. -37,951.04 S/. -38,225.46 S/ -38,465.58 S/. -38,465.58
Depreciacion
Amortizacion
Utilidad Operativa S/. 490,162.96 S/. 515,367.55 S/. 504,165.51 S/. 526,569.59 S/. 546,173.15 S/. 546,173.15
Impuesto a la Renta
(29.5%) S/. -144,598.07 _ S/. -152,033.43 S/.  -148,728.83 S/. -155,338.03  S/. -161,121.08 S/. -161,121.08
Utilidad Neta S/. 345,564.89 S/. 363,334.12  S/. 355,436.69 S/. 371,231.56  S/. 385,052.07 S/. 385,052.07
Depreciacion
Amortizaciéon 3335.047139 3335.047139 3335.047139 3335.047139 3335.047139 3335.047139
F. C. Operativo S/. 348,899.94 §S/. 366,669.17 S/. 358,771.73  S/. 374,566.61 S/. 388,387.12  S/. 388,387.12
Inv. Tangibles
Inv. Intangibles -20010.28283
S/. S/. S/.

Inv. Capital de Trabajo S/. 157,923.44  S/. -16,257.11 7,225.38 S/. -14,450.76 S/. -12,644.42 - -
Recuperacion CT S/. -121,796.54
V.R.

F. C. Econémico Proy.  S/. 137,913.16 _S/. 332,642.83  S/. 373,894.55 S/ 344,320.97 S/. 361,922.19 S/ 388,387.12  S/. 266,590.58

Elaboracion: Los autores
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2.2.2.9.3. Flujo de caja incremental.
Una vez obtenido los flujos de caja con y sin

proyecto se restaron ambos flujos para obtener el flujo de caja incremental

Tabla 41

Flujo de Caja Incremental

0 1 2 3 4 5 6

/. -201,249.61 §/. 72,643.51 §/. 73,356.93 §/. 7312647 §/. 73,907.56 S/. 74,505.76 S/. 70,098.00

Elaboracion: Los autores

Se puede apreciar de la imagen los beneficios

son positivos por lo que se puede decir que el proyecto es rentable para la empresa.

Con el flujo incremental calcularemos el Valor
Actual Neto (VAN), este se obtuvo con la diferencia entre los valores actuales de los
6 bimestres proyectados y la inversion realizada en el periodo cero, asi mismo se
procedio a calcular el TIR y el B/C para evaluar los resultados. Adicional se
determino el COK a utilizar mediante el analisis de tres métodos, optando por el
método de margen operativo con un COK anual de 47%, siendo este el mayor
porcentaje obtenido en comparacion con los resultados de los otros métodos
empleados; debido a que nuestros flujos de cajas estan en bimestres se calculara el
COK bimestral.
Tabla 42

Indicadores para la evaluacion econémica del proyecto

| cpk bimestral=((1+Cok anual)2/12)-1 |

COK (Anual) 47%
COK ( Bimestral) 6.62%
VAN S/. 150,735.80
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TIR 28%

B/C 1.75
Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU.

Conclusion:

e VAN=S/. 150,735.80>0, se concluye que luego de
desarrollar el proyecto dentro del periodo evaluado (6 bimestres) y después de pagar
los costos de fabricacion y los gastos operativos se tiene un excedente de S/.
150,735.80 lo que significa que es recomendable realizar el proyecto, dado que se

cumple que el VAN es mayor a cero.

e TIR=28%>COK, se concluye que el proyecto presenta

una rentabilidad mayor al costo de oportunidad de capital.

e B/C=1.75 >0 se concluye que se acepta el proyecto, el

resultado nos dice que por cada sol invertido se logra recuperar S/.1.75.

2.2.2.9.4. Andlisis de escenario.
Para este analisis se desarrolld con los valores
cambiantes en la situacion con proyecto, estos son la cantidad de materia prima
utilizada para la produccion de dummies, horas por turno, porcentaje de tiempo

productivo y los insumos, por lo que se muestra a continuacion.

Tabla 43

Celdas Variantes

CELDAS CAMBIANTES
Duplex Rb Carta Solida C-12 1220
Tinta CM 0.135
Tinta Y,K 0.125
horas/turno 9
porcentaje de tiempo productivo 0.75
Alcohol isopropilico 580

Wash 275



Trapo de color

Placas

310
80

Elaboracion: Los autores

Tabla 44

Analisis del Escenario

Resumen del escenario
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Valores actuales: Pesimista Normal Optimista
Celdas cambiantes:

Duplex Rb Carta Solida C-12 1150 1220 1150 1000
Tinta CM 0.12 0.13 0.12 0.11
Tinta Y ,K 0.11 0.12 0.11 0.1
horas/turno 15 20 15 10
porcentaje de tiempo productivo 0.8 0.75 0.8 0.85
Alcohol isopropilico 850 900 850 800
Wash 425 450 425 400
Trapo de color 525 550 525 500
Placas 110 120 110 100

Celdas de resultado:
VAN S/.196,652.88 S/.143,407.54 S/.196,652.88 S/.292,837.57
TIR 28% 22% 28% 39%
B/C 1.98 1.71 1.98 2.47

Notas. La columna de valores actuales representa los valores de las celdas cambiantes en el momento en que se
creo el Informe resumen de escenario. Las celdas cambiantes de cada escenario se muestran en gris.

Conclusion: De la tabla anterior se observa que

en los tres escenarios de la evaluacion Normal, pesimista y optimista los valores del

VAN >0, El TIR>0 y el B/C>0 lo que indica que el desarrollo del proyecto es viable.
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2.2.3 Hacer
Después de haber realizado la evaluacion econdmica y establecida
los planes de accion de los indicadores de Control, se continuara con la siguiente
etapa de la metodologia PHV A, donde se implementaran los planes de accion

planteados en la primera etapa de la metodologia.

Para ello se desarroll6 un el cronograma de implementacion de los
planes mediante un diagrama de Gant la cual se visualiza los tiempos que tomara la
implementacion por plan, y el plan por el cual se empezara a ejecutar en esta etapa.

A continuacion se muestra el cronograma general mencionado.
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Figura 137. Cronograma de Implementacion de los Planes de Acion.
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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2.2.3.1. Implementacion — plan de alineamiento y concientizacion
de la estrategia.
Luego del desarrollo del planeamiento estratégico y el
BSC de la empresa, para asegurar que la organizacion se alinea a su estrategia, se
realiz6 una reunion entre jefes de area y gerente general para la presentacion previa
de lo desarrollado y ver los ultimos detalles antes de la presentacion del evento a
todo el personal de la empresa. A continuacion se muestran las diapositivas

presentadas.

Figura 138. Presentacion de diapositivas —Plan de Alineamiento y Concientizacion de
la Estrategia.
Nota. Tomado de la empresa CGU.

Posteriormente a la reunion se encargé a cada jefe de area
desarrollar la presentacion de sus ppts de manera didactica para ser presentadas en el
evento del plan estratégico 2019, donde todo el personal participd del gran evento, a
fin de fomentar la cultura de logro de los objetivos estratégicos. A continuacion se

muestra las evidencias.

Figura 139. Evento de Plan Estratégico 2019—Plan de Alineamiento y Concientizacion
de la Estrategia.
Nota. Tomado de la empresa CGU.

La comunicacion de la estrategia y los objetivos
estratégico de la empresa a todo el personal permitird que todos apunten al mismo
objetivo, es decir sepan a donde se quiere llegar como empresa y que todos trabajen

en una misma direccion.
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Asi mismo se colocaron los afiches de la mision, vision y

valores de la empresa en lugares visibles.

Figura 140. Colocacion de carteles de la mision, vision — Plan de Alineamiento y
Concientizacion de la Estrategia.
Nota. Tomado de la empresa CGU.

Figura 141. Actas de Reuniones de Avance del Proyecto — Plan de Alineamiento y
Concientizacion de la Estrategia.
Elaborado por los autores.

2.2.3.2. Implementacion - plan de PCP.

Para la implementacion del presente plan se identifico el
tipo de sistema que tiene Universal Print, la cual trabaja con sistema Pull (bajo
pedido), de esta manera se intenta poder estandarizar las cantidades promedio de
nuestro producto patron “dummies” para poder realizar un pronoéstico con la
finalidad de elaborar un plan maestro de produccion y plan de requerimientos de
materiales pero en vista a las diferentes variables para la elaboracion de dummies
como material, colores, entre otros, por tal motivo se empleara otra herramienta para
la mejora del Planeamiento y Control de produccion, siendo este la herramienta
SMED. A continuacion se muestra las evidencias de las distintas variables

mencionadas.

Figura 142. Detalle de materiales, calibre y gramaje posibles para la elaboracion de
dummies.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Figura 143. Cuadro de Posibles colores
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

El anélisis de SMED se efectuara en el proceso mas
critico identificado en el AMFE del proceso, siendo este el proceso de impresion
donde opera la maquina Roland 304, para ello identificamos el desglose de tiempo

en el tiempo operativo de la maquina.

Figura 144. Tiempo operativo de la maquina R304- Proceso de Impresion
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Analisis de Tiempo de Tiraje

Se comenzo a analizar el tiempo de tiraje de la R304,
donde se pudo detectar que el planeamiento de trabajos en la maquina es ineficiente
donde el indicador de porcentaje de cumplimiento de tiempo programado estd a un
37% de cumplimiento, esto debido al desconocimiento de la capacidad real de la
maquina, por tal motivo se toma empiricamente para la programacion de trabajos,
un promedio de velocidad de maquina (capacidad por hora) de 5000 tiros/hora. Para
poder encontrar el problema que genera el incumplimiento de la programacion se
analiz6 la base de datos registrada por los operarios en el sistema de la empresa
durante los meses de Noviembre y Diciembre, donde se pudo visualizar que el
sistema de la empresa es ineficiente ya que hacia célculos erréneos sobre los

tiempos registrados por los operarios.
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Figura 145. Registro de Tiempos de produccion.
Nota. Tomado de Sistema de Gestion 21.

En este ejemplo se puede apreciar que el registro de
tiempo es desde las 6:58 am hasta las 8:08 am siendo un tiempo total de 1.17 horas y
no 0.17 como se registra en el sistema es por ello que para corregir esos tiempos se
cre6 un Excel que pueda calcular los tiempos reales a fin de calcular la capacidad

promedio real de la maquina.

Figura 146. Control del sistema de produccion 2019
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

La funcion de este Excel es llevar a cabo el control de
registro de datos reales tales como el tiempo real a partir de los datos registrados del
sistema, una vez obtenido la nueva data se volvid a calcular la velocidad de tiraje con
el apoyo del jefe de produccion obteniendo una velocidad de 3613 tiros/hora una
diferencia de 1387 tiros de la velocidad promedio inicial, lo que explicaria el % bajo
de cumplimiento de tiempo de produccion con la programacion establecida lo que
genera horas extras para cumplir con los pedidos ante el incumplimiento con la

programacion.

Al realizar el analisis de la velocidad de la maquina, se
pudo identificar otro factor relevante que influye en cumplimiento de la
programacion, la cual es que la velocidad dependia de la cantidad de tiros a imprimir
(directamente proporcionales), por tal motivo, se estableci6 la velocidad promedio
por rangos de tiraje que fueron establecidos y aprobados por el jefe de produccion, la

cual se muestra a continuacion.
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Figura 147. Tabla de velocidades por rangos — Impresora R304
Elaborado por los autores.

Analisis de Preparacion (Setup)

Luego de haber analizado el tiempo de tiraje, se procedio
a analizar el tiempo de preparacion de maquina, donde se identifico las actividades
que se realizan para el cambio de trabajo, los tiempos respectivos promedios por
actividad y el tiempo total promedio que demora el tiempo de preparacion de la
maquina, como primer procedimiento de la herramienta SMED, obteniendo asi el

siguiente cuadro.

Figura 148.Actividades en el tiempo de preparacion de la Impresora R304
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Una vez identificado las actividades las separamos en
actividades internas (aquellas que se realizan cuando la maquina esta parada) y
actividades externas (aquellas que se realizan cuando la maquina esta operando), de
la misma forma se analiza cudles son las que mayor tiempo emplean. Se inicio

analizar las actividades internas, teniendo la siguiente informacion:

Figura 149.Actividades internas
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Figura 150.Porcentaje de importancia de las Actividades internas.
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Del grafico podemos identificar que las actividades que

notoriamente demoran, es el cambio de secuencia, cambio de colores pantone a
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seleccion y cambio de colores seleccion a pantone. Las tres actividades mencionadas
tienen como observacion “si aplica” y es porque segun la programacion de la

maquina si el siguiente trabajo necesita de esas actividades se realiza, es por ello que
se consulta con la persona a cargo de la programacion para ver lo criterios actuales a

considerar para la programacion de los trabajos, siendo estos:

Programacion Actual para Roland 304
1°) Fecha de entregas en coordinacion con ventas
2°) Urgencias de reprocesos
3°) Fecha de aprobacién del trabajo

Figura 151. Criterios de programacion de la empresa.
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Al analizar el criterio de programacion actual, se propone
un nuevo criterio tomando en cuenta minimizar los cambios que causan utilizar las
actividades internas, ya que toman mas tiempo en realizarlas, logrando formular los

siguientes criterios de programacion:

Figura 152. Criterios de programacion propuesta.
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Como primer criterio y mas importante esta la fecha de
entrega ya que es uno de los requerimientos del cliente, segundo criterio es agrupar
los trabajos por tipos de secuencia (KCMY o YMCK); este cambio de secuencia de
KCMY a YMCK se da cuando el color de fondo es claro y las imagenes son oscuras,
siendo la secuencia normalmente empleada, la KCMY con el que la mayor parte de

trabajos se realizan, a continuacion un ejemplo grafico de la secuencia.

Figura 153. Secuencia KCMY — Roland 304
Nota. Tomado de Universal Print.
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Cabe mencionar que para el cambio de secuencia, se debe
tomar en cuenta el tiempo para la limpieza del cuerpo de rodillo y el cambio de
rodillo entre los cuerpos, sin embargo si se programara los trabajos por tipo de
secuencia se evitaria cambiar frecuentemente las actividades mencionadas,

empleando menos tiempo de preparacion de maquina.

Figura 154. Secuencia YMCK- Roland 304
Nota. Tomado de la empresa CGU.

El tercer criterio es juntar por el mismo tipo de papel
(carton) ya que de esa forma se pueda evitar cambiar el caucho de las placas
aspiradoras, éstas hacen la funcion del deslizamiento del papel, y varian segin el

gramaje del papel.

Finalmente, el altimo criterio es juntar todos los trabajos
del mismo calibre o gramaje asi se evitaria la calibracion de la pinza en la mesa de

entrada, logrando de esta manera evitar hacer cambios innecesarios.

Figura 155. Programacion con los nuevos criterios propuestos
Nota. Tomado de sistema de Universal Print.

Luego de analizar las actividades internas se procede a

analizar las actividades externas, donde se obtuvo la siguiente informacion:

Externa Min. % % Acum.
Regulary calibrar colores para llegar a |a tonalidad segun referencia 30 54.55% 54.55%
Espera de la aprobacidn de color 15 27.27% 81.82%
Colocacién de placas 3 5.45% 87.27%
Registrar las guias de color de todas las unidades 3 5.45% 92.73%
Verificar abastecimiento de polvo anti-repinte 2 3.64% 96.36%
Regulacidn de velocidad de la maquina parainicio de produccién 2 3.64% 100.00%

Figura 156. Actividades externas
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Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
Figura 157.Porcentaje de importancia de las Actividades externas
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se puede identificar que las actividades que
notoriamente mas demoran, es regular y calibrar los colores para llegar a la tonalidad
y la espera de la aprobacion de color.

Para regular y calibrar hasta llegar a la tonalidad del color
es uno de los tiempo que demora mas ya que el maquinista comienza a matizar desde
0 los colores necesario para el trabajo y la espera de aprobacion de color debido a
que el maquinista espera hasta el jefe de produccion o la analista de calidad para el
visto bueno del trabajoe iniciar con la produccién. Cabe mencionar que la
disponibilidad de estas dos personas es corta y en algunos casos con trabajos de color
especial se necesita de la aprobacion de los encargados, es por estas causas se
propuso la creacion del “Patrén de color” que sera un triptico que contenga la
secuencia utilizada y las especificaciones de los colores, un ejemplo es : ROJO (20%
Cyan + 65% Magenta + 15% Yellow) y de esa forma se puedan ir estandarizando el

color.

Figura 158. Patron de color
Nota. Tomado de la empresa CGU.

Este patron no solo servira para poder disminuir el tiempo
en calibracion del color sino que también el de la aprobacion del mismo ya que
dentro del Patron de color se colocara muestras fisicas aprobadas por el cliente con

tres niveles de color, el minimo permitido, el estandar y el méximo permito, de esta
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forma el maquinista no perdera tiempo en la espera al personal calificado para su

aprobacion y podra avanzar mas rapido con el proximo trabajo.

Figura 159. Patron de color- Interior
Nota. Tomado de la empresa CGU.

Una vez analizadas las actividades internas y externas
reduciendo la mayor oportunidad de tiempo posible, se procedio a analizar a aquellas
actividades internas que podrian ser externas, de las cuales se identificaron dos
actividades: medir el espesor del material y verificacion de la fibra del material, sim
embargo en vez de convertirlas en actividades externas pasaran a ser parte del
proceso de corte, ya que queremos asegurar desde el primer proceso de elaboracion
de dummies el cumplimiento de las especificaciones del cliente (medida del dummie
y sentido de fibra), asi mismo revisaran la fibra del pliego dibujando una linea recta a
un lado de la ruma del material cortado para indicar al proceso de impresion que el

tope del material se ubica en el sentido marcado.

Figura 160. Pallet de pliegos con indicacion de fibra larga.
Nota. Tomado de la empresa CGU.

Una vez realizados los cambios se procedio a volver a

calcular las actividades y obtener el nuevo tiempo promedio de Setup.

Figura 161. Actividades en el tiempo de preparacion después de las mejoras

Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Se puede observar que le tiempo de Setup se redujo de

127 minutos a 73 minutos, un aproximado de 42,5% menos que el valor inicial por lo
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que influira de manera positiva en el cumplimiento de tiempo programado, es decir

en la eficacia de tiempo y en efecto en la productividad de la empresa.

Figura 162. Actas de Reuniones de Avance del Proyecto — Plan de PCP.
Elaborado por los autores

2.2.3.3. Implementacion — plan de sistema de gestion de calidad
El presente plan esta enfocado en establecer un Sistema de

Gestion de calidad en la empresa Universal Print que cumpla con la Norma ISO
9001: 2015, la cual se procedera a definir las actividades a realizar para cumplir con
los requisitos de calidad que exige el cliente logrando asi su satisfaccion, todo lo
mencionado se establecera en documentos que nos serviran como guia de consulta.
Cabe mencionar que se cumpliran con algunos requisitos ya que para implementar
un SGC demanda un periodo de tiempo a largo plazo, ya que son distintos puntos y

requisitos para el cumplimiento de los mismos.

Como primer procedimiento de la implementacion se
analizo la situacion actual de la empresa basandonos en un cuestionario de requisitos
de la norma ISO 9001:2015 en donde se obtuvo una puntuacion promedio de 2.0 lo
que significa que la empresa esta en un nivel basico en su sistema de gestion de
calidad y tiene grandes oportunidades de mejora. Es por ello que la empresa necesita
asegurar el cumplimiento de los requisitos de los clientes para afianzar su cuota de
mercado, por lo que el plan de mejora se enfocara en cumplir con los requisitos de la

Norma ISO 9001:2015.

Factor 4: Entorno/ Contexto de la Organizacion
Segun Jiménez (2015) indico que el contexto de la organizacion de acuerdo

con la norma ISO 9001:2015 es el conjunto de funciones, procesos, entradas y
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salidas; las limitaciones y oportunidades que el ambiente de negocios crea para una
organizacion.
Factor 4.1 Comprender a la organizacion y su contexto inico

En esta primera clausula hace referencia al desarrollo del analisis de la
organizacion considerando los factores internos y externos con el objetivo de
determinar aquellos factores relevantes que afectan positiva o negativamente el logro
de los resultados por la empresa.
Contexto Interno

Respecto al andlisis interno de la empresa nos apoyaremos del analisis de la
matriz FLOR. Esta matriz es de gran ayuda ya que nos permitira analizar
externamente las oportunidades y amenazas; e internamente nos ayudara a identificar
las fortalezas y debilidades internas.

Cabe recalcar que esta matriz se desarrollo anteriormente, esta relacionada
con el problema de la Inadecuada Administracion estratégica, donde se evalu6 a la

empresa y su entorno.

Contexto externo

Con respecto al analisis del contexto externo se desarroll6 el analisis
PESTEL a fin de comprender mejor el entorno externo de la empresa y desarrollar
la planificacion de objetivos que permitiran lograr una ventaja competitiva en el
mercado. Ver Marco Contextual para el desarrollo del analisis PESTEL.
4.2 Clarificar las necesidades y expectativas de las partes interesadas

En esta parte de la norma se establece la identificacion de las partes
interesadas, es decir identificar aquellos personajes o stakeholders que son relevantes
para la empresa, a su vez conocer sus necesidades, intereses y expectativas que son

importantes para el sistema de gestion de calidad.
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Segun Jiménez (2015) menciono lo siguiente:

Se ha decidido identificar a los interesados con el fin de definir estrategias de
mejora; como resultado de esta actividad se tomd como referencia un formato de

registro completado.

Figura 163.Registro de partes interesadas e identificacion de sus necesidades y
expectativas
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

4.3 Determinar el alcance del Sistema de Gestion de Calidad
El determinar el Alcance, se enfoca primordialmente en definir y controlar
qué se incluye y qué no se incluye en el sistema.

Segun Jiménez (2015) menciono lo siguiente:

El alcance tiene ver con las caracteristicas y funciones que describen un
producto, servicio o resultado proporcionado por el sistema, es la suma de procesos,
productos, servicios y resultados a ser proporcionados por un sistema de gestion de

calidad.

Alcance

“Corporacion Grafica Universal ofrece soluciones graficas a través de la Venta,
Planificacion, Produccion, y distribucion de producto graficos en Offset y Gran
formato (pre-prensa, prensa y post-prensa)”

4.4 Desarrollar un SGC y Establecer informacion documentada
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Procesos

Toda organizacion esta compuesta por sistemas y procesos donde cada uno
de ellos tiene una funcion, a su vez estos pueden ser medidos y mejorados con el
tiempo. Por lo tanto un Sistema de Gestion de Calidad es un conjunto de procesos,
estos controlados por personas, maquinarias, equipos, etc. Variedad de recursos que
interactuan constantemente todo con la finalidad de lograr una mejora en la calidad
de los productos o servicios.

Segun Jiménez (2015) menciono lo siguiente:

Es importante recalcar que la gestion basada en procesos potencia la
identificacion de vinculos entre actividades y procesos, su combinacion e interaccion
como un sistema

Para representar la interaccion de los procesos de Corporacion Grafica
Universal se elabord el mapeo de procesos propuesto, la cual se desarrollo

anteriormente en la planificacion de la mejora de la Gestion de Procesos.

Cabe resaltar que no solo basta con identificar los procesos estratégicos,
operativos y de soporte, sino conocer también los subprocesos de los cuales estan
conformados cada uno ellos. Es por ello que se propuso e integro al sistema de
gestion la caracterizacion de procesos con la finalidad de conocer como interactian,

cabe mencionar que se desarrolld anteriormente como una propuesta de mejora.

Establecer informacion documentada

En esta parte hace referencia a que la empresa tiene que mantener la
informacion (procedimientos) documentada para apoyar el funcionamiento de los
procesos y retener informacion documentada (Registros) como evidencia de que los

procesos se llevan a cabo segun lo planificado).
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e Plan de Calidad — Control de Procesos.

Los procesos deben estar determinados, relacionados y especificados de tal
manera que se cumplan con los requisitos de la norma; esto permite realizar acciones
de mejora sobre estos procesos con el fin de aumentar su desempefio, incrementar la
satisfaccion del cliente, eliminar desperdicios, incrementar la eficiencia, eficacia y en

efecto la productividad.

Se desarroll6 una accién de mejora en los procesos de la empresa, basado en
un plan de Calidad para el control de algunos procesos, donde se establecieron y
describieron las actividades que se deben realizar antes, durante y después como un
registro de procedimientos a fin de tener confianza en que los procesos se llevan a

cabo segun lo previsto.
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l,l’ Universal I CAL-P-2 ] V.1 l PLAN CONTROL DE PROCESOS - PREPRENSA
RESPONSABLE DEL CONTROL DE PROCESO [ JEFE O SUPERVISOR DE PREPRENSA
RESPONSABLE DE LA EJECUCION | ANALISTA DE PREPRENSA
1 |Realizar mantenimiento preventivo a la procesadora y CTP Semanal Trapos Gestion 21
Asignar temperaturas segun el tiempo de uso del revelador CEerds
- u
nEes , |T1-24 °C-25 seg. (1 6 2 semanas) e Consola Control de
T2 -24°C- 28 seg. (3 6 4 semanas) P maquina Revelado
T3 - 24°C- 32 seg. (4.5 6 5 semanas) 8
3 |Recepciona la OP. Diaria
4 [Revisar y manipular las placas con cuidado evitando generar arafiones o doblados.
Revisién de pinza de la placa que corresponda con la OP (antes de colocar en maquina) o Visual Gestién 21
= or Cada
5 [-4.5 cm para R304 y R705 (Referencial) P! e
-5.5cm para R200 (Referencial)
6 [Revisidn de pinzas. (A la salida de maquina) Regla
3 purante | 7 |Verficar las barras de control y las tramas de la placa. Semanal Specroplate ~
=
w
& 1 vez por Visual Control de
£ cre 8 |Verificar con acetona si existe alguna dificultad en el procesamiento. P
w dia /acetona Revelado
o
B Revision de plott tra la pl 1 I llo d formidad Visual - PI Elotrer o
evision de plotter contra la placa por color y colocar sello de conformida por Cada isual - Plotter sellado
Placa
10 |Manipular las placas con cuidado evitando generar arafiones o doblados. Visual
Gestién 21
11 |Registrar en el sistema la salida de placas (gestién 21). Cada OP -
. . . " Cuaderno
12 [Dejar las placas en la maquinas asignadas por placa Visual v
Verificar que la orden contenga todos los elementos de aprobacién(el plother, fisico en Visual
blanco con o sin plastico, Muestra de color aprobado, Foleado, pelicula de troquel o Segtin OP Sobre OP
Después sectorizado, plano barniz, etc). e
e . . cada OP Cuaderno
14 |Para servicios de terceros entrega elementos de aprobacién con firma en cuaderno de cargo - P
= La solicitud de placas por reposicién debe ser autorizada por el Jefe de Produccién o Jefe de Gestish21
Preprensa
Py . Revisado por: Aprobado por:
Fecha1c51/e()2AI;gc:Zaclon E El_abodradpo por; Jefe Produccién - Pablo Cruz Gerente General
quipo deiFroyectos Jefe Aseg. de Calidad - José L. Prado Samuel Paitan

Figura 164. Plan de Calidad — Pre Prensa
Elaborados por el autor.



CAL-P-2 A PLAN DE CALIDAD - PROCESOS - CORTE
CONTROL DE PROCESOS
RESPONSABLE DEL CONTROL DE PROCESO JEFE O SUPERVISOR DE PRODUCCION
RESPONSABLE DE LA EJECUCION MAQUINISTA
1. Limpieza de area y maquinas Visual
2. Revision afilado de cuchilla Visual
Antes |verificaciones de uso de sensores Cada turno
3. Calibracion de escuadra de corte Regla
4. Lectura de OP Visual
Rotulo
5. Sin marcas de la prensa Visual
Corte MP Produccion
6. Medidas Segun OP
Cartones desv +/-0.5 mm max. Permitida. Regla o escuadra | g 10 OP
Durante |papeles desv +/- 0.25 mm max. Permitida. Cada op
7. Aspecto Visual Visual
8. Corte limpio sin rebadas Visual
Visual
Después
Visual
Fecha de Aprobacién Elaborado por: Jefe deF‘(’;:sSt?c'?: dp: rti:alidad éé)r::: (g;r?:r;l
15/03/2019 Equipo de Proyectos José L. Prado Samuel Paitan

Figura 165. Plan de Calidad — Corte
Elaborados por el autor.
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CAL-P-2 | V.1 ‘

PLAN DE CALIDAD - PROCESOS - TROQUELADO

CONTROL DE PROCESOS

RESPONSABLE DEL CONTROL DE PROCESO

JEFE O SUPERVISOR DE PRODUCCION

Troquelado

RESPONSABLE DE LA EJECUCION

MAQUINISTA

1. Despeje de Linea C/turno -

2. Revisar de OP (Especifi i de trabajo) -

Visual

3. Revisar de material a procesar (ver rétulo) -

4. Revisar el pliego impreso con el p l1as ias de registro. Sobre OP

5. Ubicar y revisar el troquel con el cédigo indicado en la OP Sobre OP

Antes

6. Colocar el material y ajusta los topes frontal y parar pase de ial -

7. Colocar el troquel en la rama de la troqueladora -

8. Col el Contr i s/tipo ial -

9. Regular Presién de corte y dobleces Maquina - Troquel -

10. Verificar el registro y a con el p o fisi -

11. Verificar que el sea me sinr vy facil de retirar el material -

Pli

12. Veri i del hendido (no yor al 20% del espesor del material) 'e‘?:’sf""

13. Realizar el armado de cada panoux y verificar que no p i -

1. Firmar Pliego o a T al inici - Sobre OP

2. Col el en cero y dar inicio al tiraje o

3. Verificar pr del (no v al 20% del del ial) Micrémetro

Tiraje <O -
Durante 4. Verificar presion de corte (10 hjs seguidas) Cada 5 min Visual Pliego con
Tiraje <5001 - mas> v°B°
5. el ar de cada v verificar que no pr N Manual
Cada 10 min
6. Facil 20 i i Manual
to 't
7. Control cantidades Cada OP con’orn-e re Sobre OP
maquina

1. E j: v el ial en la Visual y Manual -
Después |2. Rotular y forrar con strech film Cada OP Roétulos Rétulos

3.Firma la Op y Despeje de linea Manual Sobre OP

Fecha de Aprobacion

15/03/2019

Revisado por:
Jefe de Aseguramiento de Calidad
José L. Prado

Elaborado por:
Equipo de Proyectos

Aprobado por:
Gerente General
Samuel Paitan

Figura 166. Plan de Calidad — Troquelado
Elaborados por el autor.
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e Lista de Informacion Documentada de los Procesos de SGC
Se desarrolld una lista maestra de documentos internos de la empresa con el
apoyo del Jefe de Calidad, a fin de llevar un control de la informacion documentada,
como un requisito del SGC en base a la Norma ISO 9001:2015 en la empresa.

A continuacion se muestra la lista Maestra de documentos internos:
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Figura 167. Lista Maestra de documentos Internos — Plan de SGC
Elaborados por el autor.
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Factor 5: Liderazgo
5.1 Politicas de Calidad

Continuando con la metodologia de la norma ISO 9001-2015 en esta etapa se
requiere de la participacion de la organizacion decir debe demostrar su liderazgo y
compromiso para con el SGC. Es por ello que se elaboré la politica y objetivos de
calidad de la empresa, cabe resaltar que tanto la politica de calidad y los objetivos de
calidad deben estar alineados a los objetivos estratégicos de la organizacion
(Direccion estratégica) estos establecidos previamente en el Planeamiento
estratégico con la finalidad de dar al sistema de gestion mayor sostenibilidad. A

continuacion se mostrara la Politica de Calidad de la empresa Universal Print:

Figura 168. Politica de Calidad — Plan de SGC
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

5.2 Establecer Objetivos de la calidad

Continuando con el apartado de liderazgo segin la norma ISO 9001- 2015,
ahora se estableceran los objetivos de calidad (Objetivos del sistema de gestion de
calidad), estos deben estar fuertemente relacionados con los compromisos definidos
en la Politica de Calidad. Estos seran redactados y coherentes también con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

e Asegurar que los productos y servicios cumplan con la satisfaccion exigida
por nuestros clientes.

e Asegurar el cumplimiento de los compromisos legales.
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e Mejorar la calidad del producto de la empresa.

e Fomentar una cultura de mejora continua en nuestros procesos.

5.3 Proporcionar Liderazgo definiendo roles, responsabilidades y autoridades.

En esta parte de la clausula se establecen los roles, responsabilidades y las
autoridades, a fin de garantizar que los procesos operen con eficacia.

Es por ello que se procedera a establecer responsables de los los procesos
mapeados anteriormente, cabe resaltar que estos son los responsables de asegurar la
calidad de nuestros productos. A continuacion se muestra el organigrama funcional
encargado de la ejecucion y seguimiento del Sistema de Gestion de Calidad en

Corporacion Grafica Universal.
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Figura 169. Organigrama Funcional de SGC — Plan de SGC
Elaborados por el autor.

Ya establecido el organigrama funcional del Sistema de Gestion de Calidad
para la empresa en estudio. Se definira y mostrara el perfil de puesto de aquel que va
a estar a cargo del desarrollo de la implementacion del SGC, con la finalidad de
establecer los roles, responsabilidades y autoridades de quienes estaran a cargo de
asegurar la calidad del nuestro producto, estamos hablando del Jefe de Gestion de
Calidad que trabajara de la mano con el supervisor de acabados manuales a cargo de
la supervision de productos terminados y el supervisor de produccion que se
encargara de controlar los procesos, dar seguimiento. Cabe resaltar que todo lo
mencionado se definié conjuntamente con el gerente general y la jefa de recurso

humanos.

Figura 170. Perfil de Puesto — Jefe de Calidad.
Elaborados por el autor.
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Figura 171. Perfil de Puesto — Analista de Calidad.
Elaborados por el autor.

Manual de Procedimientos

Como uno de los requisitos de la Norma ISO 9001:2015 se desarroll6 el
manual de procedimientos con la finalidad de tener un documento de gestion interna
la cual contiene informacién detallada, uniforme, sistematica de las actividades ,
funciones y procedimientos que se deben de realizar para el cumplimiento adecuado
de los procesos que conforman el Sistema de Gestion de la Calidad.

Este documento de gestion es una guia para todos los trabajadores de la
empresa para el mejor desempefio en sus funciones, asi mismo el presente manual

contiene los siguientes procedimientos:

e Procedimiento para el control de documentos

e Procedimiento para Auditoria Interna y Externa

e Procedimiento para No conformidades

e Procedimiento para Acciones correctivas

e Procedimiento para Mantenimiento

e Procedimiento de Gestion de compras

e Procedimiento de Reclutamiento y Seleccion de Personal
e Procedimiento de Capacitacion del Personal

e Procedimiento para Control Estadistico de la Calidad
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e Procedimiento para Impresion en la maquina R304

e Procedimiento para Troquelado en la maquina Atena

Ver “Apéndice VV” para el detalle del manual de procedimientos.

Figura 172.Manual de Procedimientos — Plan de SGC
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Figura 173. Perfil de Puesto — Supervisor de Acabados.
Elaborados por el autor

Figura 174. Actas de Reuniones de Avance del Proyecto — Plan de SGC
Elaborado por los autores.

2.2.3.4. Implementacion — plan de control estadistico de la
calidad

El presente plan se basa en aplicar el control estadistico de
la calidad en el proceso critico identificado en el AMFE del proceso, siendo este el
proceso de impresion, ya que al realizar el control estadistico se identifico que donde
existe mayor presencia de fallas en los dummies con respecto a presencia de betas,
raspados, incorrecta tonalidad de color, entre otros. Con la implementacion del
presente plan se busca disminuir el porcentaje de defectuosos en el proceso mediante
un control exhaustivo. Para conocer a detalle sobre las actividades que se realizan en
este proceso, se convocod a reunion al jefe de produccion y el jefe de calidad a fin de

establecer los controles necesarios para disminuir defectuosos en el proceso, donde
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partimos de un diagndstico inicial con un indice de 14%, calculados en la etapa de

planear.

Como primer paso se elabor6 un plan de calidad que
pueda ser entendible y dinamico para los operarios involucrados, este plan esta
compuesto de las actividades que se deben de realizar antes, durante y después en el
proceso de impresion, a fin de tener confianza de que el proceso se lleve a cabo
segun los procedimientos establecidos, estos fueron elaborados por los tesistas,
revisado por el jefe de calidad y aprobado por el gerente general. A continuacion se
muestra el siguiente plan. Cabe mencionar que estos procedimientos establecidos se
desarrollaron para los demas procesos, como parte de la implementacion del plan del

Sistema de Gestion de la Calidad.
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LUP

niversal

PLAN DE CALIDAD - PROCESOS - IMPRESION

CONTROL DE PROCESOS

RESPONSABLE DEL CONTROL DE PROCESO

JEFE O sSupP

Impresion

RESPONSABLE DE LA EJECUCION

MAQUINISTA

1. Limpieza de area y maquinas c/turno Visual -
2. Control solucién de fuente cturno medicion.oh; Gestion Universal
3. Leer las especificaciones de la OP Ccada OP
4. Revision de material a utilizar (limpio, sin polvo, sin rebabas de corte)
5. Verifica el Sentido de Fibra y carga el material en maquina. Caheiead ia Plisgs aprebads
- Cartéon: Lado con menor resistencia al doblado
- Papel: lado que se ondula al humedecer
Antes 5 "Seleccion de tintas y secuencia para impresion Visual
7. Placas que correspondan a la OP (rotulado por OP, color y por pliego, libre sin rayas, ni manchas) Consola de maquina
8. Verifica el abastecimiento de polvo anti-repinte (Polvo Sil Medio 20 micras)
9. Medir el espesor del material y regular Presion de mantilla por unidad. Cada OP Micrémetro
10. Tipo de Barniz, rodillo anilox y realiza calado de mantilla (si aplica) Pllsgic Impreso
11. Registra las guias de color de todas las unidades. Visual
12. Regula y calibra los colores unidad por unidad para entonar color segun referencia (carrera Agua Tinta)
- . . . . arranque o cada Parte Produccion o
13. Eliminacion pliegos de ajuste (20 hjs/maq) e - e s
14. Activacion del contémetro D."_’f'.' e - Consola de maquina
aprobacion de color
15. Pliego impreso con V°B° inicio (Color , registro,calado, sello y tipo de rodillo anilox y barniz) Inicio Produccion Sobre de OP
Tiraje <O - 5000> ~
16. M i6n de Pli cl tral(Col to vi e h ist t Cada 5 minutos Consola maquina /
P . Marcacién de Pliego de control (Color, aspecto visual sin manchas, registro, topes) R P S e Pllsgos dbinuesties
Cada 10 minutos
17. Limpieza de mantilla Cada coche o palet trapos, Wash -
18. Eliminacion de pliegos fallados del proceso. s f:.d_- - R ety e
parada de maquina Tareo
19. Altura de apilamiento Visual
Cada Pallet registro parte
20. Temperatura de apilamiento (si aplica) Consola de maquina S
produccion
21. Calado de barniz (si aplica) Cada OP Segun ploter - Cuter
22. Marcado de topes de impresion Plumén Material impreso y
rétulos
Después |23. Rotulado segun estado del material Cada OP - -
24. Despeje de linea Visual Sobre de OP

Fecha de Aprobacién
2/201

23/0:

Revisado por:
Jefe de Gestion de Calidad
José L. Prado

Elaborado por:
Equipo de Proyectos

Aprobado por:
erente General
S+B33+B8:N33+B1:B2:N33

Figura 175. Plan de Calidad — Proceso de Impresion.
Elaboracion: Los autores
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Con la elaboracion del plan de calidad, se realiz6 un
instructivo a los maquinistas de impresion, para dar a conocer sobre los
procedimientos que se deben realizar, una vez capacitados se colocé en un lugar
visible en su estacion de trabajo lo que permitira que se hagan una costumbre con el

cumplimiento de las actividades en su dia a dia.

Figura 176. Ubicacion del Plan de calidad - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

Asi mismo para el control estadistico de la calidad del
proceso se establecieron los rangos de medicion segun la cantidad de tirajes y la
frecuencia de medida, es decir cada cierto tiempo en que se realizara el control
mediante el método de muestreo de los pliegos impresos la cual se muestra en la

siguiente tabla.

Tabla 45

Tabla de frecuencia de muestreo

# de tiraje Frecuencia de medida

[0;5000] cada 5 minutos

[5001 ; +> cada 10 minutos

Elaboracion: Los autores

Como un registro del cumplimiento del muestreo segin la

frecuencia establecida y el control realizado se adquiri6 un reloj, éste equipo
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imprimira la fecha y hora de del marcado, la cual seran encargados los maquinista de

impresion de realizarlo como parte de sus funciones.

Figura 177. Reloj marcador de pliegos - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

Una vez registrados los pliegos impresos, éstos son
colocados dentro de la orden de produccion como una verificacion de cumplimiento
del control estadistico de la calidad del proceso, lo que sera a su vez supervisado por

la analista de calidad.

Figura 178. Pliegos registrados ubicados en la OP - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

Figura 179. Control estadistico de los maquinistas de impresion y analista - Evidencias
Nota. Tomado de CGU

2.2.3.5. Implementacion - Plan de Mantenimiento Preventivo
Para la implementacion del plan se valor6 las condiciones
iniciales respecto a mantenimiento, debido a la inexistencia de un programa de
mantenimiento preventivo, se evaluaron indicadores de mantenimiento correctivo,
empezando por el analisis de las 6 grandes pérdidas (Averias, Reparacion / Ajustes,
Tiempo en Vacio, Velocidad Reducida, Defectos de calidad y reproceso y Puesta en
marcha), respecto de las maquinas que intervienen en el proceso del producto patron

en el periodo de estudio de 4 meses.

Para luego realizar el célculo de los indicadores de MTBF
Y MTTR, las cuales nos ayudaran a tener un diagnostico en relacion a los tiempos

perdidos y nimeros de paradas que ocurren cada cierto tiempo de las maquinas.
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Es por ello que la implementacion de este plan de accion
nos permitira gestionar adecuadamente (mediante Check List’s, auditorias,
planificacion en cuadros y trabajo en equipo) el mantenimiento en la empresay a
futuro un programa de mantenimiento preventivo de todas las maquinas y
herramientas de la empresa esto con la finalidad de mejorar la disponibilidad de las
maquinas, con ello la eficiencia de horas maquina lo que tendra un impacto positivo

en la productividad dela empresa.

Ejecucion del Plan de Mantenimiento

Como primer procedimiento para la ejecucion del plan se
realizé un Check List de mantenimiento en donde obtendremos un indicador de
auditoria de las maquinas en Corporacion Grafica Universal. Este indicador esta
relacionado con los indicadores de las 6 grandes pérdidas para poder conocer que tan
relacionados o que tanto mejoran ambos con la implementacion del plan.

Check List de mantenimiento

Se realiz6 el siguiente Check List de auditoria a nivel de
Gestion de mantenimiento segtn lo establecido en nuestro plan de accion en base a 4
elementos de Gestion: Administracion de mantenimiento, Capacidad del Personal,
Programa de Conservacion y Control. Donde se le asigno puntuaciones segun la

leyenda de puntuaciones que se muestra a continuacion:

Tabla 46

Leyenda de Puntuacion

LEYENDA DE PUNTUACION
Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo
De acuerdo

AW N -

Muy de acuerdo

Elaboracion: Los autores
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En base al criterio de puntajes se procedio a evaluar el siguiente cuestionario:

» Universal P
U Loivers:

GRAFICA UBLICIDA

Corporacion Grafica Universal

ADMINISTRACION DE MANTENIMIENTO Puntuacién

Se tienen bien definidos los objetivos del encargado de mantenimiento. 3
Se tienen bien delimitadas las funciones del encargado de mantenimiento. 2
La estructura organizativa de la empresa facilita el buen desempefio del 5
mantenimiento.
La planeacién para las actividades de mantenimiento es una actividad 1
permanente y controlada.
Existen procedimientos que todos conocen para la ejecucion de los trabajos de 5
mantenimiento.
Existe compatibilidad entre la toma de decisiones de producciény de las de 1
mantenimiento.
Se planea el corto, mediano y largo plazo en mantenimiento. 2
El personal de mantenimiento siempre sabe que hacer, como hacerlo y cuando 1
hacerlo.
Se cuenta con el equipo y herramientas necesarias y adecuadas para realizar el 5
mantenimiento.
Se cuenta con asesoria oportuna de los proveedores de los equipos y maquinaria. 2
Cuando se contrata apoyo externo de mantenimiento este es oportuno, eficazy 1
costeable.
Se tienen programas de actualizacién, capacitacion y adiestramiento del personal 1
de mantenimiento.
La mantenibilidad de los equipos es un aspecto tomado en cuenta parala 1
adquisicién de nuevos equipos.

Score 40%

Figura 180. Administracion de Mantenimiento — Check List
Elaboracion: Los autores

Figura 181. Resultados - Administracion de Mantenimiento
Elaboracion: Los autores

Figura 182. Programa de Conservacion — Check List
Elaboracion: Los autores

Figura 183. Resultados - Programa de Conservacion
Elaboracion: Los autores



Figura 184. Capacidad del Personal — Check List
Elaboracion: Los autores

Figura 185. Resultados - Capacidad del Personal
Elaboracion: Los autores

Figura 186. Programa de Control — Check List
Elaboracion: Los autores

Figura 187. Resultados - Programa de Control
Elaboracion: Los autores

Tabla 47

Cuadro de resumen de resultados

RESULTADOS
Factores indice
Administracion de Mantenimiento 40%
Capacidad del Personal 48%
Programa de Conservacion 41%
Programa de Control 41%

Elaboracién : Los autores

Figura 188. Resultados de los Elementos de Gestion.

Elaboracion: Los autores

Figura 189. indice Unico de Check List de Mantenimiento

Elaboracion: Los autores

236
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Conclusion: De la evaluacion del Check List de
Mantenimiento (Auditoria) podemos concluir que Universal Print no cuenta con un
plan de mantenimiento bien establecido. Referente al cuestionario analizado, los
elementos de gestion evaluados son deficientes, siendo los de menor porcentaje el
programa de conservacion, el programa de control y la de administracion de
mantenimiento priorizando a solucionar con el presente plan de accion la
inexistencia de procedimientos establecidos para realizar un mantenimiento
adecuado. Esto se mitigara, mediante la implementacion de fichas de inventario
(fichas técnicas de las maquinas y equipos), Check List y cuadros de seguimiento, a
su vez que éstos estén claros y sean entendidos por los maquinistas que estan a cargo

del mantenimiento en la empresa.

A su vez, apoyandonos en el cuestionario anterior y
siguiendo también la metodologia del curso de Mantenimiento y Seguridad Industrial
, traduciremos todo lo diagnosticado en (funcion al mantenimiento) en una matriz,
donde se podra visualizar de manera general todos aquellos aspectos a evaluar
respecto a si la empresa estd desarrollando una adecuada gestion de mantenimiento,
para que posteriormente se establezca planes de accion, medicion y evaluacion de
indicadores y un programa de mantenimiento. Los aspectos a evaluar son:
Administraciéon de mantenimiento, programa de conservacion, capacidad de personal
y programa de control.

A continuacion, se muestra la tabla de Puntuacion y calificacion para la

evaluacion:
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Tabla 48

Puntuaciones y Calificaciones

Puntuacion Calificacion
1.00 Muy favorable
0.50 Mejorable
0.30 Desfavorable
0.00 Nulo

Elaboracion: Los autores

LEYENDA
(78 738 Deficiente
50% - 74% |Con correcciones
vy a7z Adecuado
CIEZ% 78 Optimo

Figura 190. Leyenda de Puntuacion en porcentajes - Semaforizacion
Elaboracion: Los autores

Detalle y Evaluacion de los Aspectos a Evaluar

Figura 191. Detalle y Evaluacion de los aspectos a evaluar.
Elaboracion: Los autores

Se puede observar de la matriz que la empresa tiene varios
puntos deficientes respecto a su gestion de mantenimiento, en particular la gestion de
administracion de mantenimiento. Pero hay que resaltar también algunos puntos
favorables que nos ayudaran como base para la presente implementacién como son
los recursos humanos (Extensa experiencia en el uso de las maquinas, predisposicion
para lubricar constantemente los equipos asi como también la posibilidad de
desarrollar una polivalencia en los trabajadores). También cabe mencionar que lo
resultados obtenidos anteriormente mediante el analisis de las seis grandes pérdidas
(indicadores) seran utilizados y complementados en los puntos mas deficientes
segun la matriz, es por ello que vamos a poner énfasis en dichos puntos y asi

cumplir con todos los demas, todo con la finalidad de mejorar la gestion de
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mantenimiento en la empresa Universal Print y a su vez aumentar poco a poco la

disponibilidad y confiabilidad de los equipos.

Luego de identificar, especificamente, los puntos para
cada aspecto a evaluar se detallaran los objetivos, planes de accién y los indicadores,
con los que vamos a tener nuestra linea base, y respecto a ellos vamos a ir viendo
que tanto estamos mejorando en el tiempo. Cabe resaltar que todo recaera en la
elaboracion de un programa de mantenimiento para la empresa en estudio, en donde
mas adelante se detallara las actividades y la frecuencia de cada actividad
programada. A continuacion, se muestran los planes de accion y los indicadores

mencionados.

Figura 192. Planes y Controles de factores evaluados
Elaboracion: Los autores

Inventario de maquinarias

Definidos los Objetivos, los planes de accion y los
indicadores continuaremos con la metodologia expuesta en el curso de
Mantenimiento y Seguridad Industrial, es por ello que desarrollaremos el Inventarios
de los activos, es decir un listado de maquinarias del proceso de dummies. A
continuacion se mostrara el listado de los activos en donde se especificara al macro
proceso al cual pertenece, el subproceso, nombre de las maquinarias y el cédigo para

cada maquina y equipo.

Figura 193. Codificacion de maquinarias - Inventario
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Continuando con el Plan de Accion de Mantenimiento se
desarrollo las fichas técnicas de las maquinarias inventariadas. Ver Apéndice “FF”

Analisis de criticidad de maquinarias

Realizadas las fichas técnicas de las maquinarias
continuamos con el Plan de mantenimiento (Elaboracion), donde se analizo la
criticidad de las maquinarias. Este analisis es muy importante ya que tanto los
operarios y el jefe de planta conocen empiricamente qué maquinas tienen un mayor
impacto o efecto en la produccion, mas no existe un analisis exhaustivo que sustente
que equipo es mas critico que otro o establezca la jerarquia de prioridades de las

maquinarias y equipos existentes en la empresa.

Cabe resaltar que el analisis de criticidad se realizara con
la finalidad de facilitar la toma de decisiones es decir que acciones o actividades

aplicaremos respecto a mantenimiento en la empresa en estudio.

Es por ello que para realizar este analisis nos enfocamos
en ciertos criterios (Variables) estos en funcion a su impacto global en la produccion.
A continuacion mostraremos la tabla de criticidad de los equipos y maquinarias en
donde se detallara las variables propiamente dichas, el concepto y su ponderacion. A
su vez su grado, evaluacion y puntaje ponderado (Todo esto relacionado al grado de
criticidad) y finalmente el grado, evaluacion y frecuencia (Todo esto relacionado con

la frecuencia de mantenimiento).

Figura 194. Ponderacion de Criticidad
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Figura 195. Grados de Criticidad
Elaboracion: Los autores

Ya definidos los criterios a evaluar se mostrara los
resultados para cada maquinaria es decir, puntaje total, criticidad, grado y
periodicidad. A continuacion se mostrara al detalle todo lo mencionado
anteriormente en el analisis de criticidad de las maquinarias que intervienen en

nuestro producto patron.
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Figura 196. Analisis de Criticidad — Guillotina Polar 115
Elaboracion: Los autores
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Figura 197. Anélisis de Criticidad — Impresora Roland 304
Elaboracion: Los autores
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Figura 198. Anélisis de Criticidad — Impresora Roland 200
Elaboracion: Los autores

Figura 199. Analisis de Criticidad — Troqueladora Atena.
Elaboracion: Los autores
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Luego de haber realizado el listado general y codificacion
de las maquinarias, el analisis de criticidad (mediante este hemos logrado conocer la
criticidad de las maquinarias, grado y periodicidad o Frecuencia de mantenimiento),
el analisis de los historicos de mantenimiento correctivos, las entrevistas y/o
consultas con el personal administrativo y operarios, y el establecimiento de planes

de accion estos representados y controlados mediante indicadores.

Programa de Mantenimiento Preventivo
Se plasmara todo lo mencionado y trabajado en el
programa de mantenimiento para la empresa Universal Print, en donde se podra
visualizar las actividades de cada maquinaria /equipo, su frecuencia y horas de
mantenimiento preventivo que se aplicara durante los meses del afio 2019 a las
magquinarias que intervienen en el procesos de dummies.
A continuacion, se muestra el Programa de

Mantenimiento Preventivo 2019.
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Figura 200. Analisis de Criticidad — Troqueladora Atena.
Elaboracion: Los autores
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Cabe resaltar que luego de haber establecido el programa
de mantenimiento, se podra conocer mediante su ejecucion como van a ir
evolucionando los indicadores, estos relacionados con los planes de accion. En el
poco tiempo que se ejecutara el programa de mantenimiento (tiempo restante que
queda del proyecto), se conversd con la parte gerencial y operativa en donde se llego
a la conclusion que se pondra énfasis en dar seguimiento a los indicadores de
control de mantenimiento estos son: Confiabilidad (relacionado con el MTBF),

Mantenibilidad (relacionado con el MTTR) y la disponibilidad operativa.

Figura 201. Actas de Reuniones de Avance del Proyecto — Plan de Mantenimiento.
Elaborado por los autores

2.2.3.6. Implementacion — Plan de clima laboral
Para dar inicio a la implementacion del plan de clima
laboral, se tomo en cuenta el diagnoéstico inicial la cual se obtuvo un puntaje de
46.65% en base a los 5 factores evaluados (jefes, colaboradores, imparcialidad en el
trabajo, compafierismo, orgullo y lealtad) es por ello que nos conllevo a realizar un
plan de mejora para el clima laboral de la empresa que impactara de manera positiva

en la productividad de los operarios.

Como primer procedimiento de la implementacion se
convoco una reunion con los jefes y el gerente, para obtener la aprobacion y el
compromiso de alta direccion, donde se desarroll6 las propuestas e ideas (actividades
internas) a desarrollarse para la mejora del clima laboral, con la finalidad de mitigar

aquellos factores que influyen en el desempefio del colaborador.
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Una vez ya obtenida la aprobacion de la alta gerencia se
procediod a formar el grupo de trabajo encargado de coordinar las actividades a

desarrollarse.

Tabla 49

Equipo de Trabajo — Plan de Clima Laboral

COMITE DE TRABAJO
Rios Paitan Cristian tesistas

Velarde Cajusol Melissa tesistas

Palacios Ayala Marlin  Jefa de Recursos Humanos
Elaboracion: Los autores.

Ejecucion del Plan de Clima Laboral
1) Reconocimiento de Cumpleaifios de los trabajadores
Se celebrara los cumpleafios de los colaboradores de la
empresa, con la finalidad de hacerlos sentir que forman parte de la familia Universal,
por lo que se empezara a publicar los afiches con los cumpleafieros del mes, estos

seran disefiados y colocados en las distintas areas de la empresa.

Figura 202. Afiches de Cumpleafios — Plan de Clima Laboral
Nota. Tomado de la empresa CGU.

Asi mismo se enviard mediante el correo corporativo de la
empresa, felicitindolos por su dia especial, esta actividad se vino trabajando en el
periodo 2017, luego se dejo de realizar, y en el 2018 con la propuesta del plan se

retomo dicha actividad.

Figura 203. Celebracion de Cumpleaiios — Plan de Clima Laboral
Nota. Tomado de la empresa CGU.
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Se realiz6 un compartir con el cumpleafiero en
acompafamiento con todo el equipo de trabajo, esta actividad se realizar6 por un
promedio de 30 min, finalizando sus actividades laborales en la empresa, esto fue

coordinado con la jefa de recursos humanos y el permiso de sus respectivos jefes.

2) Informar a toda la empresa de las decisiones y metas de
la empresa.
Se actualizo el periddico mural mes a mes con toda la
informacién importante sobre las decisiones y logros de la empresa, comunicados,
noticias. Estos murales fueron ubicados en distintas areas, a fin de que todo el

personal de la empresa se mantenga informados.

Figura 204. Publicar informacién importante — Plan de Clima Laboral
Nota. Tomado de la empresa CGU.

3) Premiacion al trabajador del mes
Se tomo¢ la iniciativa de reconocer al colaborador del mes,

publicamente con la finalidad de motivar y reconocer el gran esfuerzo que viene
laborando. Esto se realiz6 en base a la evaluacion segun los factores primordiales
para la empresa propuestos por la jefa de recursos humanos (puntualidad,
cumplimiento de produccion y productividad). Para ello se necesito el apoyo a los
jefes de produccion para proponer tres trabajadores por cada linea para que sea
evaluado y dar su opinion sobre su desempefio. Se llegd a un acuerdo de premiar

otorgandole su diploma de reconocimiento y una bonificacion por el esfuerzo.
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Figura 205. Premiacion al empleado del mes — Plan de Clima Laboral
Nota. Tomado de la empresa CGU.

4) Actividades de Integracion y Confraternidad

Se realizo actividades en acuerdo con la alta gerencia y la
Jefa de recursos humanos para programar encuentros de confraternidad con el fin de
poder integrar cada vez mas a todos los trabajadores de la empresa.

Encuentros deportivos

Entre dichos encuentros se programaron una vez a la
semana el alquiler de un campo de futbol cerca a la empresa, a fin de que puedan
realizar deporte y relajarse, cabe recalcar que esta actividad se realiza después de

terminar el turno de trabajo.

Figura 206. Encuentros deportivos — Plan de Clima Laboral
Nota. Tomado de la empresa CGU.

5) Dia del grafico
Se realiz6 una celebracion simbolica el 14 de Enero,
motivo de celebracion por el dia del Grafico, en coordinacion con el gerente, la jefa
de recursos Humanos y el equipo de trabajo para realizar un gran evento, en un local
recreativo, donde se realizaron concursos de talentos, concursos deportivos (Futbol y

Voley), almuerzos para todos los colaboradores.

Para ello se crearon grupos, cada uno con su lider de
equipo que son los jefes de cada area, donde se organizaron para ensayar y realizar
una presentacion segun la tematica que se acordo previo en una reunion con los

jefes.
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Este encuentro de confraternidad es de asistencia
obligatoria para todos los empleadores debido a que se da en un dia laborable, este
evento tiene como finalidad de fomentar el trabajo en equipo, la integracion, creando

un ambiente familiar.

Figura 207. Dia del Grafico — Plan de Clima Laboral
Nota. Tomado de la empresa CGU.

Concursos

Se propuso realizar concursos de integracion, las cuales
solo seran participes los operarios de produccion, esta actividad se realizaran una vez
al mes a fin de fomentar el trabajo en equipo, finalizando el concurso, el equipo
ganador recibi6 de premio vales de consumo.

Estos concursos se basan en que todos participen,

propongan ideas y se organicen por equipo.

Figura 208. Concursos — Plan de Clima Laboral
Nota. Tomado de la empresa CGU.

6) Navidad de los nifios
Para las fechas navidefias solo se realizaban un compartir
entre todo el personal donde se hacia entrega de una canasta navidefia y un vale de
pavo navidefio. Por lo que se propuso realizar un evento para celebrar la navidad de
los hijos de los trabajadores, motivandolos a que compartan con sus hijos y sean

participes del evento, a fin de hacerles sentir un agradable ambiente familiar.

Con el apoyo del gerente, la jefa de recursos humanos y el

equipo de apoyo se logro realizar esta actividad.
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Figura 209. Navidad de los Nifios— Plan de Clima Laboral
Nota. Tomado de la empresa CGU.

7) Manual Organizacional de Funciones (MOF)
Actualmente la empresa no tiene definidas las funciones
de cada puesto, esto es un punto muy importante a mejorar, por lo que se propuso
elaborar un MOF (Manual de Organizacion y Funciones), a fin de facilitar el proceso
de induccidn, orientacion de las funciones y responsabilidades de cada puesto de
trabajo. Este manual serd aplicado para cuando ingresen nuevo personal a la empresa
y deberan cumplir con los lineamientos estipulados del manual. Ver “Apéndice

\A%S

Figura 210. Manual Organizacional de Funciones (MOF) — Plan de Clima Laboral
Elaboracion: Los autores

Figura 211. Actas de Reuniones de Avance del Proyecto — Plan de Clima Laboral.
Elaboracion: Los autores

2.2.3.7. Implementacion — plan de seguridad y salud ocupacional
La inadecuada Gestion de SST influye de manera

significativa en el desempefio laboral de los trabajadores de la empresa. A partir de
ello nos apoyamos para elaborar un plan de accion de Seguridad y Salud
Ocupacional. Como primer procedimiento se procedio a analizar el diagndstico
inicial de linea base SST-RMO050 a fin de conocer qué tanto la empresa cumple con
los lineamientos de la normativa vigente establecidos segun la Ley N © 29783 (“Ley
de Seguridad y salud en el Trabajo”), A continuacion se muestra los resultados

obtenidos de la evaluacion:
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Figura 212. Resultados del Diagnéstico de Auditoria de Linea Base- SST RM050
Nota. Adaptado a la informacion brindado por CGU.

Los resultados de la evaluacion indican que la empresa
Corporacion grafica Universal tiene implementado solo un 14% en base a
Seguridad y Salud Ocupacional, con una brecha por cubrir de 49% por lo que no
cumple con todos los requisitos que exige la ley 29783, es por ello que nos
apoyaremos de estos resultados para proponer un plan a la alta gerencia, donde se
hizo la presentacion de los resultados obtenidos, la propuesta del plan y los
beneficios de la implementacion a fin de reducir el % de la brecha obtenida en el

diagnostico inicial.

Ejecucion del Plan de Seguridad y Salud Ocupacional

Para la ejecucion del plan, como primer procedimiento se
establecio ciertas actividades en base a los factores evaluado en el diagnostico de
Linea Base de SST.

COMPROMISO E INVOLUCRAMIENTO Y
POLITICAS DE SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL

Para la ejecucion del plan se necesita el compromiso por
parte de la alta gerencia para impartir un sistema de SST en la empresa a fin de
brindar seguridad y salud a sus colaboradores al momento de realizar sus labores
dentro de la empresa.

Es por ello que como parte de la implementacion se
desarrollo la formulacion de las politicas de seguridad y Salud Ocupacional en base

a los principios que exige la ley 29783 (Articulo 23) Principios de la Politica del
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Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo. A continuacién se muestra

las politicas de seguridad y salud ocupacional de la empresa:

“Corporacion Grafica Universal considera que las
personas son los mas importante y consciente de ello se compromete a generar
condiciones para la existencia de un ambiente de trabajo seguro y saludable, a
promover la participacion de los trabajadores en los elementos de Sistema de Gestion
de Seguridad y Salud en el trabajo, y a mejorar el desempefio de los mismos con un
control sistematico de los riesgos de accidentes y enfermedades laborales. A su vez
se compromete de promover y mantener una cultura de seguridad y salud laboral
como valor y principio de actuacion, reflejandose en el cumplimiento de las normas

y procedimientos establecidos segun la Ley N © 29783.”

Contando ya con la creacion de las politicas de calidad, se
disefi6 el formato con el membrete de la empresa y se realiz6 la presentacion final a
la alta gerencia para su aprobacion. A continuacion se muestra el formato con la

aprobacion y firma del Gerente General el sefior Samuel Paitan.

Figura 213. Politicas de SST- Plan de SST
Nota. Tomado de CGU.

Una vez ya aprobado se procedid a colocar las politicas de
seguridad y salud Ocupacional en lugares visibles a fin de que los trabajadores

conozcan las nuevas politicas y estén comprometidos con lo establecido.
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Figura 214. Ubicacion de las Politicas de SST- Plan de SST
Nota. Tomado de CGU.

IMPLEMENTACION Y OPERACION

Este alineamiento hace referencia si el empleador toma
medidas para transmitir al trabajador informacion sobre los riesgos en el centro de
trabajo y las medidas de proteccion que corresponde, asi como también si en la
empresa se sigue o se cumple el programa de capacitaciones de la mano con la
participacion de los involucrados del Comité de Seguridad y Salud Ocupacional
previamente establecido.

En base a este factor evaluado se establecieron las
siguientes actividades: Creacion de un comité de SSO, Creacion de un Programa de
Capacitaciones Anual, Capacitacion de SST, Entrenamientos y Simulacros de

emergencia.

1) Formacion del Comité de SSO

De acuerdo con el Sistema de Gestion de Seguridad y
Salud Ocupacional y los requisitos establecidos segun la ley 29783 (Articulo 29),
toda empresa con mas de 20 trabajadores debe constituir un comité de Seguridad y
salud ocupacional. Por lo que debido a la inexistencia de este comité se procedio6 a
crear el comité de SSO que debe estar conformada de forma paritaria es decir 2
integrantes que representen a los trabajadores y un integrante de la parte empleadora.
Para ello se convoco a votaciones con el apoyo de la Jefa de Recursos Humanos
donde participaron todos los trabajadores de la empresa, los posibles miembros
convocados para ser participe del comité fue designado por los jefes de Produccion y

el Gerente General.
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Figura 215. Proceso de Seleccion Comité de SST- Plan de SST
Nota. Tomado de CGU.

A continuacion se muestra los nuevos integrantes del
comité de Salud y Seguridad Ocupacional. Cabe recalcar que el comité estara
conformado por Jefa de Recursos Humanos, Susana Chamba, y los 3 miembros

ganadores a votacion.

!.jii Universal Print

e®e Comité de
SEGURIDAD
—— [INDUSTRIAL

Figura 216. Miembros del Comité de SST- Plan de SST
Nota. Tomado de CGU.

ESTRUCTURA DEL COMITE DE SST

PRESIDENTE
( Marlin Palacios)
MIEMBROS PARTE DE LOS MIEMBROS PARTE
TRABAIADORES EMPLEADORA

I I
S| T | S—

I EDWIN MATOS J { JORGE RAMIREZ ] SUSANA CHAMBA | HANSEL FUENTES J

Figura 217. Estructura del Comité de SST- Plan de SST
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Nota. Tomado de CGU.
CAPACITACIONES
1) Capacitacion de SST
Parte de una de las actividades del plan de SST es realizar
capacitaciones de SST donde fueron participes todos los colaboradores de la
empresa, con el apoyo de la presidenta de SST y los miembros del comité, donde se
trat6 temas de identificacion de riesgos, importancia y uso de los equipos de

proteccion personal.

La participacion de todos los trabajadores fue de mucha
importancia ya que intervinieron proponer mejoras, dieron sus comentarios de los
incidentes y accidentes ocurridos en su dia a dia, La razon de realizar la capacitacion
es con la finalidad de generar conciencia y compromiso respecto a seguridad y salud

ocupacional en el trabajo.

CAPACITACION DE SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL
B T
] } B. e b |
‘ - o § il 2 5

Figura 218. Capacitacion de SST- Plan de SST
Nota. Tomado de CGU.
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2) Capacitacion de Uso Correcto de Extintores
Uno de las capacitaciones del Cronograma de
Capacitacion Anual, es el de la Charla de Induccion y Entrenamiento de uso de
extintores, para ello con el apoyo del comité y el gerente General se contratd a un
expositor para impartir la charla y un bombero para que pueda realizar el

entrenamiento del manejo y uso del extintor.

A continuacion se muestran las imagenes de la

Capacitacion y Entrenamiento del Uso de extintores:

CAPACITACIONY ENTRENAMIENTO DE USO DE EXTINTORES

Figura 219. Capacitacion y Entrenamiento de Uso de Extintores - Plan de SST
Nota. Tomado de CGU.

A continuacion se muestra el Registro de Capacitacion de Uso de Extintores.
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Figura 220. Registro de Capacitacion de Uso de Extintores - Plan de SST
Nota. Tomado de CGU.

3) Entrenamientos y Simulacros de Emergencia
Como parte del plan de SST se propone realizar
entrenamientos de simulacro una vez al afio con el objetivo de preparar y
concientizar a los trabajadores de la empresa a fin de adoptar las rutinas de accion
mas convenientes para afrontar una situacion de emergencia, asi como también

detectar debilidades y fortalezas que presentariamos ante un terremoto o sismo.

El simulacro de entrenamiento se realiz6 el 26 de
Noviembre del 2018, con el apoyo del comité de SST. Para ello primero se form¢ al
grupo de la brigada a quienes se le asignara responsabilidades ,previo a ello recibiran
una capacitacion en primeros auxilios, asi como también se les presento el mapa de
evacuacion elaborados previamente para dar a conocer los recorridos para la

evacuacion en caso de emergencia.

A continuacion se muestra imagenes del simulacro de entrenamiento realizado.
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SIMULACRO DE ENTRENAMIENTO DE SISMO 2018

Figura 221. Simulacro de Entrenamiento de Sismo- Plan de SST

Nota. Tomado de CGU.

Finalizando el simulacro, se realizéo una reunién con los

miembros de la brigada y el comité de SST para realizar una evaluacion general y

L

4. Instrumentos a Utilizar
»  Alarmalnstalada
= B chalecos de seguridad
1 betiquin de primaros auxilios
1 camilla de emergencia

5. Imégenes del simulacro

6. Resultads del Simulacro
= Tiempo: 3405 min
7. Observaciones:
Se realiza la evacuacion def herido en b camilla de emergencia,
Las alarmas i las luces de seguridad sstdn operativo en un 100 %,
*  |dentificacion referida de la sahids de emergencia
*  Pasillos déspejados,

8. Conclusiones:

Capacitacion al persenal gue forma la brigada en primeros auxilios
Fomentar |a participackin continua de las actividades en [a
seguridad,

L

4. Instrumentos a Utilizar
Alarma Instalada
8 chalecos de seguridad
1 betiquin de prireros auxilios
1 camilla de emergencia

5. Imdgenes del simulacro

6. Resultado del Simulacra
Ti=mpa: 3405 min
7. Obsenvaciones:
Se realiza by evacuacion del herido en b camills de emergencia,
Las alarmas y las luces de seguridad estén operativo en un 100 %,
*  |dentificacicn referida de la salids de emergencia
= Pasillos despejados,

8. Conclusiones:

Capacitacion al personal gue farma la brigada en primaros auxilios
Fomentar |3 participackin continua de las actividades en la
seguridad,
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establecer las primeras conclusiones, luego esto se reporté en un informe donde se
valor6 el desarrollo del ejercicio reflejando las acciones correctas llevadas a cabo y

destacando aquellas que requieren mejoras.

Figura 222. Informe de Simulacro - Plan de SST
Nota. Tomado de CGU.

PLANEACION Y APLICACION

En este alineamiento nos enfocaremos en la planeacion
para la identificacion de peligros, evaluacion y control de riesgos, que hace
referencia, si el empleador ha establecido procedimientos para identificar peligros y
evaluar riesgos. Asi mismo se elabord un Cronograma Anual 2019 de Seguridad y
Salud Ocupacional en la empresa con ayuda del Comité de SST la cual fue aprobada
por la alta gerencia, comprometiéndose en cumplir con lo establecido en el
cronograma.

1) Identificacion de peligros y evaluacion de riesgos

Para identificar los peligros y los riegos a los cuales estan
expuestos los trabajadores durante el desarrollo de sus actividades laborales del dia a
dia se utiliz6 como herramienta la matriz IPER, para cual se desarroll6 mediante la
informacion brindada por los mismos operarios por puestos de trabajo. En las
matrices IPER de las areas o procesos de analisis se detallara las actividades o tareas
que se realizan, el puesto de trabajo, la identificacion del peligro, los riegos (evento
peligroso, consecuencia), posteriormente se continuara con la evaluacion del riesgo
(probabilidad, severidad y el nivel de riesgo. Una vez identificado los peligros y ya
evaluados los riesgos se propuso las medidas de control con la finalidad de eliminar,
controlar y mitigar los peligros en cada proceso. A continuacion se muestra los

criterios que se tomaron en cuenta para la evaluacion:
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Figura 223. Criterios de Evaluacion- Matriz IPER
Nota. Tomado de CGU.

A continuacion se muestra las matrices IPER por proceso:

Probabilidad Nivel de Riesgo
Indice Severidad
Personas Procedimientos e i (Consecuencia) Grado de .
N Capacitacion " Puntaje
Expuestas existentes Riesgo
Al menos una vez Lesion sin a
Existes son Persona entrenado. al afio incapacidad Eiian) ©=0
1 De1a3 satisfactorios y Conoce el peligro y
suficientes lo previene = X Disconfort /
Espor N N De5a8
incomodidad
Persona Al menos una vez reeogicon)
Existe parcialmente e incapacidad De 9 a 16
no son parcialmente al mes temporal
2 De 4 a 12 Y . entrenado, conoce el P
D © eligro pero no toma Dafio a la salud | Importante
suficientes P g P! Eventualmente N po De 17 a 24
acciones de control reversible (im)
Lesién con
Persona no Al menos una vez 0 a
Mas d entrenado, no al dia fncapacidad
as de ’
3 No existen el peligro y permantente De 25 a 36
12 no toma acciones de | Permanentement| Dafio a la salud
control e irreversible
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Figura 224. Matriz IPER - Corte
Elaboracion: Los autores
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Figura 225. Matriz IPER - Impresion
Elaboracion: Los autores



265

SISTEMA DE GESTION DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO - MIATRIZ DE IDENTIFICACION DE PELIGROS Y EVALUACION DE RIESGOS

CORPORACION GRAFICA UNIVERSAL S.A.C

PROBABILIDAD

= 2 Universal

CoMuNIicCAGION Vi

-

MEDIDAS DE CONTROL

PROCESO -
AREA

PUESTO DE
TRABAJO

BARNIZADO
Maguinista de Banizado

= 2 | =
o = P === by = =
- (= § = = Iaas = = £ = =
B o= o Ho = Wa 42 = = =< m = = =
ACTIVIDAD - TAREA PELIGRO TIPO DE PELIGRO EVENTO PELIGROSO CONSECUENCIA REQUISITO LEGAL == E o= £ = SE 3% w < = = « =
= = = = = = = = = =
Sg 28 38gs g2z 3 = = = = = 2
= = = 38 m =85 S5 w (=] = = = =
=g S Ex g =95 2 = S = = B 5
= =4 =3 o a = =
= b3 ] a S
Objetos en el suelo, s o Escoriaciones, Abrasiones EStEb'elcng”;‘I;‘('far - Capacitacion de Ordeny
paletas Mecanico felletlisl orln'z;"o palvt =0 ( Lesiones Superficiales), 2 2 3 10 10 NO ::‘ETE e | tmpieza enia pianta. (ss)
desordenadas slp! Fracturas y contusiones _ R —Charlas de BPM
- Ley 29783 Seguridad y de palets
Orden del puesto de salud en el Trabajo,
Y] - DS 005-2012 = o
de la Ley de Seguridad o .
- Capacitacién en Tecnicas
Mala manipulacién . Golpe en los pies y _ ~ para una Correcta - Uso de EPPs
Mecanico 5 Heridas, contusiones 3 3 3 k4 22 s1 -
de la stocka piernas y/o atropellos zapatos de seguridad)
- Realizar pausas activas
Contacto con Ia piel y/o - Capacitacion de manejo Uso de guantes y
i
e T e e Iritacién en los ojos vy a a a 12 a . Uso de picetas de Quimicos - mascarillas.
e v by entes“daﬁ,n;s problemas respiratorios de plastico sefmalizacion de riesgo de | -uso de lavadores de
avadoimanuaitcon & : uso de quimicos ojos.
G
sustancia quirmica
(solventes) _ & .
- Ley 29783 Seguridad y - Capacitacion de manejo
s eahE s Inhalacién de sustancias - salud en el Trabajo. = = 5, 565, e & de Quimicos - Uso de protectores
N o agentes dafinos. - DS 005-2012 Reglamento sefdalizacion de uso d. respiratorios
de la Ley de Seguridad. EPPs
Capacitacion sobre
T1ea't O aut
mpieza de rodillo de i i _ _ . -
= 4 Mecanico Atrapamiento de manos Heridas, amputaciones 3 2 3 11 33 s1 _ —— Uso de guantes
maquina bamizadora mantenimeinto periodico
de los botones de
emergencia
_ UAyi29783 SeEEHASH'Y Capacitacion de manejo
o h lad
Calado de la 5 ~ _ salud en el Trabajo. Sl b sl S b Uso de guantes
v Mecanico Cortes en la mano Herida cortantes 3 2 £ 3 10 20 s de cuchillas. &
para barmiz - DS 005-2012 Reglamento o 3 % anticorte
P omdmmilier . - Semalizacion de riesgo de
Y & - corte
- Uso de googles
Contacto de la vista € Ipicadura d
o ontacto de la vista con | itacion, conjuntivitis quimica, _ Charla de Sensibilizacién| €ONtra salpicadura de
Quimico sustancias o agentes 3 3 3 11 22 s1 Quimicos
5 quemadura del Uso correcto de EPPS.
dafiinos -Uso de lavadores de
ojos
Contacto de piel
Sustancins auimacas et ol s el Dermatitis de contacto, 2 2 a 11 . - Uso de picetas - Charla de Sensibilizacién| Uso de guantes de
u i
P = quemaduras de plastico del Uso correcto de EPPS.
(alcohol, wash) dadinos
- ' - - Ley 29783 Seguridad y
salud en el Trabajo.
- DS 005-2012 Reglamento
o o de la Ley de Seguridad. - Charla de Sensibilizacién
- Inhalacién de sustancias v S s e Instalar del Uso correcto de EPPS. | Uso de proctetores
Quimico Neumoconiosis, problemas 3 3 3 11 22 s1 L
i u iosis, = & . i
© agentes dafinos. gt g de ventilacién |- Sefalizacion de riesgo de respiratorios.
L) uso de quimicos
s g o U o EpPs
~ Golpes y cortes en las _ ~ Sefalizacién de Uso de S (¢
5 Mecanico 2 Heridas y contusiones 3 3 3 11 11 NO guantes, zapatos de
hemamientas manos y pies EPPs 5
seguridad)
~Charlas de
- Ley 29783 Seguridad y Correcto de
Buido Hisieo BrpodiciAniamiis: Perdida auditiva Inducida por |salud en el Trabajo, 5 5 % io G = Monitoreo de EPPS.(Protectores Uso de Tapones
it Ruido, Nerviosismo. - DS 005-2012 Reglamento ruido Auditivos) auditivos
de la Ley de Seguridad. Programa de
mantenimiento
Programa de Ruido
- Ley 29783 Se;j ridad
Afeccién de los Musculos, de S G R E e V! —— Mantenimiento Preventivo
Vibraciéon Fisico Exposicidon a Vibraciones los tendones, de las DS 005-2012 Re, Ia:r‘énto 3 = 1 = & 10 20 s Vibracionsl Pausas Activas
e articulaciones. = Rotacién de puestos
Exposicién a Otros de laley deisesundad:
Riesgos
- RM N°375-2008 TR
b B Norma Basica de — Pausas Activas
. . ) e Ron Disminucién de la agudeza Ergonomia y de St Programa de
Baja lluminosidad Ergonomico condicones de vistaal Brocadimientoide: 3 a £ 3 10 20 s florecentes con Mmantenimientode:
lluminacién inadecuadas. 5 2 mayor potencia el
Evaluacion de Riesgo luminarias
Disergondmico.
o - Ley 29783 Seguridad y
Exposicion a g 2 ’ & E
anise — B O 2 da de1 | Deshidratacion, fatiga, golpe salud en el Trabajo, 5 5 5 - i® = Instalar sisterma
st B a‘:nb,eme" de calor _ DS 005-2012 Reglamento de ventilacién
L de la Ley de Seguridad.

Figura 226. Matriz IPER — Barnizado.
Elaboracion: Los autores
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Figura 227. Matriz IPER — Secado.
Elaboracion: Los autores
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ambiente -
de la Ley de Seguridad.

Figura 228. Matriz IPER — Troquelado.
Elaboracion: Los autores
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Limpieza de danifios) f ojos i
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Figura 229. Matriz IPER — Acabados Manuales

Elaboracion: Los autores
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PROGRAMA ANUAL 2019 DE SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL

FECHA DE ACTUALIZACION : 12-02-19

2019 Fecha de | 540 (Realizado, Observaciones
1. CAPACITACIONES LEY 29783 Responsable | P/R Febrero Marzo Abril Mayo Junio Jul Ago Ve:’igc:dzn Proceso,
S6 | S7 | S8 | S9 | S10 | S11|S12 | S13 | S14 | S15 | S16 | S17 | S18 | S19 | S20 | S21 | S22 | S23 | S24 | S25 | S26 | S27 | S28 | S29 | S30 | S31 | S32 | S33 e, $12
1 Primeros Auxilios Proveedor : i Pendiente Buscar proveedor Marlin
2 Uso de extintores Proveedor : Pendiente Buscar proveedor Marlin
3 Incendios Proveedor ; Pendiente Buscar proveedor Marlin
4 Evacuacion y Sismos Proveedor ; Pendiente Buscar proveedor Marlin
2. CAPACITACION COMPLEMENTARIA
1 Implementos de EPP Proveedor : ‘ | “ Proceso Botas de seguridad
) Difusion del RIT PSC P —
(Normas de trabajo) R
7 Manejo manual de carga Proveedor : Pendiente Buscar proveedor Marlin
8 Manejo manual de stoka Proveedor ; Pendiente Buscar proveedor Joel
o Manejo manual de Apiladora By P Dendiente Buscar proveedor Joe!
semielectrica R
10 Charlade llenado de ATS : m Pendiente
11 Trabajos en Altura Proveedor i n Pendiente la capacitacion actual
R vence en 08-19
2 Capacitacion de manipulacion Brad P n Peionie
de alarmas R
13 Capacitacion de difusion de Proveedor P Pendiente
IPERC R
13| Capacitacion de uso de EPP Proveedor i Pendiente Leo d,e zapato de
R seguridad/ guantes de
3. SISTEMA CONTRA INCENDIO (MANTENIMIENTO)
1 Control de extintores SERCOM : “ I | ‘ pendiente
2 | Control de luces emergencias OPALUX : H Proceso
3 Control f:le aIarmas contra MIRCOM P H PrcEs
incendios R
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4. MONITOREO DE AGENTES (SOLICITAR)
1 Psicolosociales Proveedor ; Pendiente Buscar proveedor Joel
2 Factores de riesgo Proveedor P Pendiente Buscar proveedor Joel
Disergonomicos R
3 Fisico Proveedor : Pendiente Buscar proveedor Joel
4 Quimicos Proveedor ; Pendiente Buscar proveedor Joel
5 Biologicos Proveedor : Pendiente Buscar proveedor Joel
5. DOCUMENTOS (ACTUALIZAR)

4 Actualizacion del RISST ; Pendiente

5 Reuniones con CSST : Proceso

6 Reporte de accidentes : Proceso

7 Actualizacion los 8 registros P H Proceso

obligatorios a lev R
NOMBRE CARGO FIRMA
. X Presidente del Comité de
ELABORADO POR : Marlin Palacios .
Seguridad
REVISADO y APROBADO POR;, Samuel Paitan Gerente General
PROGRAMADO “
REALIZADO -

Figura 230. Programa Anual 2019 de Seguridad y Salud Ocupacional

Elaboracion: Los autores
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CONTROL DE INFORMACION Y DOCUMENTOS

Uno de los puntos evaluados en el diagnostico de Linea
base de SST es el control de informacidén y documentos, haciendo referencia si la
empresa cuenta con aquellos documentos tales como el mapa de riesgo y evacuacion
que exige la norma y si lo hace visible en algin lugar dentro de la empresa, asi como
también si hay existencia de Registros de accidentes, registros de equipos de
seguridad, etc. Debido a la inexistencia de estos, mediante la implementacion del
plan de SSO elaboraremos los siguientes documentos: Mapa de riesgo y Evacuacion
y los formatos (Registro de accidentes, registro de inspeccion de equipos de
Proteccion personal, Registro de Capacitaciones).A continuacion se mostrara el
Mapa de Riesgo y Evacuacion, asi como también los Formatos de registro de

accidentes, de inspeccion de EPPs, y Equipos de Seguridad o Emergencia.

MAPA DE RIESGO:

Luego de la elaboracion de los IPER, se procedio con la
elaboracion del Mapa de Riesgos, donde se procede a sefializar los peligros
identificados en el IPER, para ello recibimos el apoyo de la presienta del comité de
SST y el Jefe de Calidad.

MAPA DE EVACUACION:

Para el desarrollo del mapa de Evacuacion, se realizo
previamente la elaboracion de un plan de Contingencia con el objetivo de planificar
y describir la capacidad de respuestas rapidas, en caso de incidentes y accidentes en
la empresa, esto fue aprobado por la alta gerencia y elaborado con el apoyo del

Comité de SST.
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Figura 231. Plan de Contingencia.
Elaboracion: Los autores

Para mayor detalle del desarrollo del plan, Ver Apéndice “GG”.

A continuacion se muestra los mapas de riesgos elaborados.



273

>
!*'. Universal Pﬁ]ﬁi PLANTA PRIMER PISO

oy =
i EBL i &Q!mal

= RiarsE S aibas

Uil =L

=Ll n&& &aam“& g
&ﬁguu&l smm F"J—HFFH g

mmﬁmﬁg mﬂéﬁ

ety M= g Ne———E =

T

23111
Al 1 ]

[

2% Q07 cass

1

Lifm Pl l |agEges
ENE '

Elementos de Prdteccion Personal EPP

O =& 6 §

F'rmenc-on Proteccidn  Proteccion  Proteccion
citiva Ocular Craneana  Respiraloria

Proteccion  Protecckdn  Uso de Gommo
de Pies de Manos Obligatorio
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Elaboracion: Los autores
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LS50 Universal Print PLANTA SEGUNDO PISO
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Figura 233. Mapa de Riesgo — 2do Piso
Elaboracion: Los autores
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Figura 234. Mapa de Riesgo — 3er Piso
Elaboracion: Los autores
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Una vez elaborados los mapas de Riesgos y Evacuacion
por cada piso se procedio a colocarlos en los Iugares mas visibles dentro de la
empresa (oficina y planta de produccion), asi como también con el apoyo de la Linea
de visual de mando a disefar y elaborar los carteles de los teléfonos de Emergencia,
para que los trabajadores tengan el directorio y sepan a qué teléfono llamar en caso

de emergencia

UBICACION DE MAPAS DE RIESGO Y EVACUACION / TELEFONOS
DE EMERGENCIA

Figura 235. Ubicacion de mapa de riesgo y evacuacion.
Nota. Tomado de CGU.
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FICHA INTERNA DE REGISTRO DE
ACCIDENTE DE TRABAJO (FIRAT)

— @@ 1
1. DATOS DEL TRABAJADOR
APELLIDOE ¥ NOMERES.
W REGOOID IEJ'OE FEQURT (8 12 bare)
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=] AT WESE AT LU L
il e s [T I
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Figura 236. Formato de Registro de Accidentes de Trabajo.
Elaborado por los autores

Este formato fue elaborado como una propuesta y

aprobado por la presidenta del comités de SST (Marlin Palacios) Jefa de RRHH.
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_sE> INSPECCION DE EQUIPO DE PROTECCION

Linmiversal P

N-DE REGISTRO : ELLBORADD POR : Cristian Rios y Melissa Velarde
EMPRE 34 - LUSAR:
CERENCIA IDEPENDE NCLA- SUPERVISOR RESPONSABLE:
ACTNIDAD: FECHA:
P ROTE CTOR DE
CA'SCO DE PROTECTOR GUANTES DE BOTA S PUNTA DE En R LA vins e hE
pe APELLIDOS ¥ NOMBRES SECURIDAD AUDITHVG CUERD 4 CERD Sl RESPIRATORIA & SE el FIRME

[MAS CARILLA}
uso [eEsTepo| uso [esTapo| wso [esTano]| wso JesTapo| wso [esTaoo]| uso JesTepo
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| WEO: (0 E trabalador B us o) EFF, (MO0 Eitrabajador MO uss sl EPP |
1

(4) Conpem S ERCHO L 0E) Dtem
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COMENT ARIO S:

Figura 237. Registro de Inspeccion de Equipos de Proteccion Personal.
Elaboracion: Los autores



279

REGISTRO DE CAPACITACION, INDUCCION, ENTRENAMIENTO Y

SIMULACRO DE EMERGENCIA

Il'la Universd ‘ SGC-R8 | v { Registro de induccion, itacio y de
[DATOS DEL EMPLEADOR:
RAZON SOCIAL O RUC o mn::::':'::fm - ACTIVIDAD | N° TRABAJADORES
DENOMINACION SOCIAL o e ECONOMICA
departamento, provincia)
Corporacion Grafica Unersal Prol. Mariscal Nieto 168 Urb.
44
Sac 20544680081 i = Imprenta
MARCAR (X)
Capacitacion Simulacro de
(m] Induccion EXT O INTO) —I (O  Entrenamiento I emergencia
REUNION

TEMA:

FECHA:
NOMBREDEL CAPACITADOR

O ENTRENADOR
N°HORAS
APELLIDOS Y NOMBRES DELOS
e Ti50¢ NP DNI AREA FIRMA OBSERVACIONES

1-
2.~
3.~
.-
5.-
6.-
7.-
8.~
9.~
10.-
11.-
12.-
13.-
14.-
15.-
16.-

Figura 238. Formato de Registro de Capacitacion.
Elaboracion: Los autores
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Universal
ACTA DE REUNIONES DE AVANCE DEL PROYECTO
GRUPO DE TRABAJO: EQUIPO DE PROYECTOS 2/ MEMBROS DEL COMITE SST e
NUMERO DE ACTA: 1- PF 880 [HORA DE INICIO - FIN: 10:00 AM 1200 AM
[PLAN DE ACCION A DESARROLLAR : PLANDE DE SST LUGAR CORDINADOR: AREA DE PRODUCCION - MARLIN PALACIOS
PARTICIPANTES
N NOMBRES Y APELLIDOS CARGO TELEFONO
1 MARLIN PALACIOS JEFE DE RRHH 963362484
2 SUSANA CHAMBA ENCARGADA DE SST 991973265
3 HANSEL FUENTES EJECUTIVO DE VENTAS e
4 JORGE RAMIREZ MAQUINISTA VISUAL 980178956
5 EDWIN MATOS MAQUNSTAOFFSET | e -
6 RIOS PAITAN CRISTIAN INTEGRANTES DEL PROYECTO 993767518
7 VELARDE CAJUSOL MELISSA INTEGRANTES DEL PROYECTO 954395056
8
PUNTOS Y TEMAS TRATADOS
1 Informar sobre |a propuesta del plan de SST
2 Diagnostico segin la Ley 29783 basado en RM0S0
3 Establecer actividades a realizar y estimacines de fechas
4 Importancia de identificacién de Peligro y riesgos en la empresa
5 Formular un cronograma de capacitaciones en base a SST
CONCLUSIONES
N Actividad Responsable Periodo de cumplimiento
1 Diagnostico de puntos importantes para la empresa INTEGRANTES DEL PROYECTO 3dias
2 Encargado del analisis de la matriz IPER MELISSA VELARDE/ SUSANA CHAMBA 1semana
8 Elaoracion del mapa de Riesgo CRISTIAN RIOS / SUSANA CHAMBA 4 dias
4 Encargado de Elaborar el cronograma Anual de capacitaciol IN PALACIOS 5 dias
Firma ( Jefe de RRHH) ;

Figura 239. Actas de Reuniones de Avance del Proyecto — Plan de SST

Elaborado por los autores.

2.2.3.8. Implementacion — plan de 5S.
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Previo a la implementacion del plan de accion de las 5S se

observo las condiciones del medio fisico en la que los trabajadores desarrollan su

trabajo diariamente, enfocandonos en el area de planta, es ahi donde nos apoyaremos

de los resultados obtenidos en la evaluacion inicial de las 5S, donde se obtuvo una

verificacion rechazada.

Es por ello que nos conllevo al desarrollo de un plan de 5S

que parte desde programar una reunion con la alta gerencia y jefes para presentar la

propuesta del plan a desarrollar, establecer fechas y programacion de capacitacion a

los trabajadores asi como también formar el comité encargado de dar seguimiento de

la implementacion del plan.



Para el adecuado seguimiento e implementacion de la

metodologia de las 5S nos apoyaremos del Software V&B Consultores —

Herramienta de las 58S.

=

AN

= B O, 6 &
TS (G (I (e (e

o N

Figura 240. Herramienta 5 s
Nota. Tomado del software V&B Consultores.

Reunion con la Alta gerencia y Jefes
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Como primera actividad para la implementacion del plan

se convoco a reunion a los jefes y la alta gerencia mediante el correo corporativo con

la finalidad de obtener el compromiso y respaldo tanto del gerente general como los

jefes para la ejecucion del plan. En esta reunion se difundio la propuesta del plan de

accion de la 5S como una herramienta mejora para la empresa, mediante una

presentacion en Power Point.

Difisuén - Acciones Correctiva y de Mejora more details »

Estimados
Se realizard la difusi6n de la una herramienta para la mejora continua donde es necesaria su participacién ya que esto se aplicard a todas las situaciones
identificadas como mejora.

When Mon En 11, 2019 10am — 11am Peru Standard Time

N 41482805 3#

O dial: +1 208-

dlaudia tores@universalprint com pe

- Jose Prado - organizer
+ Cesar Cardenas
- Mariin Patacios

- vicente cabello@universalprint com.pe

- asistentegerencia cqu@gmail com

- Joel Paitan
+ dlaudia tores@universalprint com pe

- samuel paitan@universalprint com pe

« chiistian gracey@universalprint com.pe
- pablo.cz@universalprint com.pe

Going (claudia torres@universalprint com.pe)? Yes - Maybe - No more options »
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Figura 241. Correo de convocatoria a reuniéon — Plan de 5s
Nota. Tomado de CGU.

Creacion del Comité

Se conform6 el comité de las 5s que seran responsables de
dar seguimiento al desarrollo de las actividades a realizar y que estas se cumplan.
Esta conformado por personas, responsables, con actitudes positivas de diferentes

areas de la empresa.

[ FECHA DE REGISTRO | 19/01/2019 |

[ GRUPO DE TRABAJO | UP-G1 |

[ AREA DE TRABAJO | PLANTA DE PRODUCCION - CGU OFFSET ]

| JEFEDEGRUPO | MARLIN PALACIOS |

[ INTEGRANTES DEL GRUPO DE TRABAJO

Muevo Integrante | DAVID VILCHEZ
SUSANA CHAMBA
SUSAN ROMERD
MARLIN PALACION
JENNY ALARCON
VANESSA CAMPOS
SALAZAR PEDRO
JHON YALICCO
AGUILERA FREDER
JOSE MEDINA

@ e [~ (o | | | [N [=

s
=

Figura 242. Integrantes del comité de la 5S - Plan de 5s
Nota. Tomado del software V&B Consultores.

Capacitaciones de la metodologia 5S

Una de las actividades con mayor importancia fue la
capacitacion que se dio a todo el personal de la empresa para dar a conocer los
conocimientos sobre las 5s como conceptos, principios, métodos, beneficios, etc; asi
mismo de concientizar a los colaboradores la importancia de ponerlo en practica y
que se mantenga permanente con ayuda de la disciplina, lo que permitira crear una
nueva cultura de trabajo, promoviendo cambios de actitud y eliminando habitos

inadecuados en la empresa Universal Print.
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La capacitacion lo realizo el Jefe de Calidad, ya que es el
encargado de impartir las charlas de capacitacion dentro de la empresa, con ayuda de
nosotros quienes le brindamos las herramientas e informacion necesaria para el

desarrollo de la capacitacion.

Figura 243. Capacitacion de la 5S - Plan de 5s
Nota. Tomado del CGU.

Ejecucion de la Metodologia de las 5S

SEIRI-Clasificar -1S

En esta primera etapa, ya teniendo conformado el comité
encargado de ejecutar la implementacion, se empez6 por identificar aquellos
elementos que no son necesarios o no pertenecen al area de trabajo para luego
clasificarlos y definir un lugar para su ubicacion, ya que estos tendran que reubicarse

o desecharse, para ello se empled el uso de las tarjetas de clasificacion.



Tarjeta de Clasificacion
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TARIEBTA ROIA

NOMERE DEL ARTICULO FOLIO N*
[ trventario en Procesa
O precuctn

ATEGORIA

[ Erpma e
L] Liseesia y pepseria
L Lenpiesa o Pesticicis

ANTIDAD

OCALIZACION

[FORDENADA

NIDAD DE MEDIDA Fator | O=- Os

T
g H

ooaoo

L ventilocin eepeial O] Enca
] Frégi [
[ Explosi (R

o
[ECNSIDERACIONES ESPECIALES DE ALMACENAJE

[ conammans
O ore

LABORADO FOR

EPARTAMENTO O SECCION

3 Tear
] Mover drees de tarjetas s
I Mover & ciro slinacin

[ Regresar & pravestor int @ ext

0 verde
O oves

Diesesho completa

Firma autorizada

[FECHA DE DESECHD

Firma de

JECHA DE DESPACHO

[ verster [ Tear

Figura 244. Tarjeta Roja de Clasificacion- Plan de 5s

Nota. Tomado del software V&B Consultores.

La tarjeta roja de clasificacion es utilizada para identificar

aquellos elementos que no son necesarios y que deben desecharse del area de trabajo.

TARJIETA AMARILLA

FREA FOLIO N*
[ Agu= ] Material Producta
] aire [ mal funcionamiento de equipo
[ Acsite [] Condicidn da |as instakacionas
[ Pobvo [ Acciones del personal
[] Pasta o ssmahts

JLOCALIZACION|

ECHA
|

ESCRIPCION DEL PROBLEMA

SOLUCIONES
CCION CORRECTIVA IMPLEMENTADA ]

SOLUCION DEFINITIVA PROPUESTA ]

FLABORADG POR:

Figura 245. Tarjeta Amarilla de Clasificacion- Plan de 5s
Nota. Tomado del software V&B Consultores.

Esta tarjeta de clasificacion es utilizada para identificar

aquellos elementos del area de trabajo que deben reubicarse o arreglarse.
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Figura 246. Integrantes del comité de la 5s- Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

Luego de conocer el procedimiento y uso de las tarjetas de
clasificacion se establecio las actividades a realizar. Estas actividades fueron definidas
por el equipo de trabajo, y luego fueron evaluadas segun criterios como que tan barato
es realizar dicha actividad, que tan facil es realizar dicha actividad y que tan urgente
debe realizarse. A continuacion se presentara las actividades a realizar en esta primera

etapa de la metodologia.

=it CCION CRITERIOS
ACTIVIDADES 282
Sl | NO B | 'F 1 u
Reconocer los articulos innecesarios en las areas R 4 ol e
de trabajo utilizando |as tarjetas rojas.
Identificar a herramientas necearias y reubicar en 7 3 o o e

el lugar donde corresponde

Establecer un libre y facil acceso a las areas de
trabajo , disminuir saturacioni elementos T 3 + |+ |+ |+
sobrantes , virutas |, etc).

-] 4 + |+ |+ | -

Liberar los espacios sefializados por seguridad
Invertir en comprar anagueles para las tintas de 9 1 G |
impresion, troqueles i e
Invertir en comprar nuevos casilleros para guardar 9 1 + | %
las pertenencias del personal
Realizar una lista de ariculos innecesarios a 3 7 o I . N
desechar
Desechar papeles placas de impresidn, cajas

pap B p . cajas g 5 B (T Y

envases de plastico, trapos usados etc

Figura 247. Actividades de SEIRI - Plan de 5s
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.



CRITERK} S

Criterios de Eualua:iﬁn:
Personalizada

Otros Criterios |

} Crrianca de Evabkacion

CRITERD

INPORTANTE |
URGENTE |

Mis Bararo

Figura 248. Criterio de Evaluacion - SEIRI
Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Ya establecidas las actividades a realizar en la primera
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etapa se procedio a asignar responsables para cada actividad, se establecio la fecha

de inicio de cada actividad, el tiempo en que tomara realizar cada actividad, los

costos proyectados y el tipo de control segun las tarjetas de control, las cuales son

las siguientes:

FECHA DE | PERIODO DE COSTOS
N* ACTIVIDADES RESPONSABLE NCIo ESTUDIO | PROYECTADOS S/, CONTROL
Reconocer los aficulos innecesarios enlas ) : TARJ ROJA
1 |areas de trabajo utilizando las tarjetas rojas. Supcdeabap complchy | 2012013 1 0
S S::!ﬁraruna lista de articulos innecesarios a David Vilchez 23/011200!1 dia TARJ ROJA
Identificar la herramientas necesarias y - : TARJ ROJA
Y asignarle Una ubicacidn, Susan Romero y Jose Medirf 22/01/2018|1 dia
Establecer un libre yfacil acceso a las areas TARJ ROJA
de trabajo , disminuir saturacion( elementos |Aguilera Fredery Jhon Yalicg 25/01/2019(1 dia 50.00
4 |sobrantes  virutas | eic).
Desechar papeles, placas de impresion | : TARJ ROJA
o ot Susana Chamba yVanesa  251012019|1 dia [ TARJ ROJA |
Liberar los espacios sefializados obstruidos . TARJ ROJA
& [ ot Ecesings henny Alarcon y Salazar Ped 25104120191 dia [ TAR) ROJA |
Invertir en comprar anaqueles para las fintas : ; . TARJ ROJA
R 2 Marlin Palacios 2401720191 dia 100000 |CEEEEEY
Invertir en comprar nuevos casilleros para " TARJ ROJA
s o e ey MawPalait 2401120191 dia TPV TAR) ROJA |

Figura 249. Actividades cuadro estructurado - SEIRI
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Luego se procedi6 a dar inicio a la ejecucion de las

actividades, estas seran aplicadas en la planta de produccion offset. A continuacion
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se mostrara las imagenes de las cosas que no son necesarias y que deben desecharse,

utilizando las tarjetas rojas para su identificacion.

Figura 250. Objetos identificados con tarjeta roja - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

Figura 251. Objetos identificados con tarjeta amarilla - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.
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Se puede visualizar en las imagenes que durante el
desarrollo de la primera etapa de la implementacion se han encontrado desde
elementos que se deben desechar y que se encuentran por largo periodo a elementos
que no tiene un lugar para su ubicacion como ejemplo los EPPS de los trabajadores
se encuentran en los puestos de trabajo en el piso , por lo que se requiere de comprar
casilleros para su ubicacidn correcta, asi mismo es necesario anaqueles para ubicar
las tintas de impresion y los troqueles que estan arrimados y desordenados. El
diagnostico mencionado guarda relacion con el diagnostico previamente realizado en
la etapa planear (Check list de 5s), donde se hara un seguimiento a este indicador del
como va a ir mejorando (antes y después de implementar la metodologia 5S), en el

trascurso del desarrollo.

SEITON- Ordenar- 2S

“Lo que se utiliza debe ser ordenado y reconocido a fin de
que se pueda encontrar de manera rapida”, en esta segunda etapa consiste en ordenar
las areas de trabajo que impactara de manera positiva en la realizacion de sus labores
del dia a dia, como el ubicar sus herramientas y materiales de manera inmediata.

Para ello se establecieron como primer paso las
actividades a realizar, dichas actividades fueron establecidas por todo el equipo de
trabajo, para posteriormente ser evaluadas segun el criterio de evaluacion (barato,

facil, importante, urgente) en base a la realizacion de las actividades.



ELECCION CRITERIOS
ACTIVIDADES

51 [ NO B 1 U
Ordenar el area donde =e ubica los trogueles 8 2 + | +
Ordenar los envases de las tintas de impresion T 3 + [+ |+ | +
ordenar la planta de Produccion Total 10 - + | +
Mandar a hacer letreros v coelocarlos (Asignar dreas 7 3
de trabajo} + + | +
E=tablecer el lugar de los articulos v pertenencias de 7 3
sequridad de los operarios. - |+ | ¥ |+
Pintar y Establecer Lineas de sefializacién (Para & 4
mantener libre acceso a las areas) + - +
Establecer un lugar de acopio para los residuoz
generados por los procesos [ papeles, carton, conos T 3
vacios , efc) + + + | +

Figura 252. Actividades y evaluacion - SEITON

Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Una vez establecidas las actividades a realizarse en la

etapa Ordenar se procedio a definir el responsable, fecha de inicio, periodo de

estudio y costos proyectados para cada una de las nueve actividades que se

programaron previamente
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FECHA DE | PERIODO DE COSTOS
ul
. iyl e e gy INICIO ESTUDIO PROYECTADOS S/,
1 |Ordenar &l area donde s& ubica los troqueles | David Vilchez 1/02/2019| 3 dias
2 |Ordenar Ios envases de las tintas de impresion | Jhon Yalicco 1/02/2019)2 dias
Hac&r I?trerusy colocarlos (Asignar areas de ST — 2/0202019|2 dias
3 |trabajo )
Establ&cerl un lugar de los artlculu;y Marlin Palacios y Susan 1n201al1 dia
4 |pertenencias , EPPS de los operarios Romero
Pintar y establecer ineas de sefializacion ( Para |Aquilera Freder y Jose ’
5 |mantener libre acceso a las areas) Wedina 22013 2 dia 100.00
Establecer un lugar de acopio para los residuos
generados por los procesos ( papeles, carton,  |Susana Chamba 1102120191 dia
§ |conos vacios | etc)
Asignar un lugar para colocar las placas de Susana Chamba 1/02/2019|1 dia
7 |impresion.

Figura 253. Actividades cuadro estructurado - SEITON

Nota: Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Ya establecido las actividades a realizar con los

responsables por cada actividad se procedio a ejecutar dichas actividades, aplicadas

en la planta de Produccion offset de la empresa Corporacion Grafica Universal
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S.A.C. A continuacion se muestra las imagenes del antes de realizar la actividad y el

después.

DESPUES

Figura 254. Orden de los Troqueles- Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

La zona donde se encuentra los troqueles se encontrd

desordenado, los troqueles arrimados en el piso, lo que dificulta al encargado

encontrar con mayor rapidez el troquel de la op a la que corresponde, es por ello que

para ordenar esta zona, se solicitd la compra de anaqueles para poder ser estos

ordenados y enmarcados con el nimero de la Op a la que corresponde.

ANTES

DESPUES

Figura 255. Orden de las tintas de impresion- Evidencias

Nota. Tomado de CGU.
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En el area de produccion las tintas de impresion se
encontraron desordenados en el piso, los envases abiertos propensos a que se
derramen. Por lo que al visualizar lo mencionado, se solicit6 la compra de un

anaquel para para poder ordenarlos por color y codificarlos.

Figura 256. Asignacion de areas de trabajo - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

En el area de produccion, se encontraron letreros
desactualizados, colocados hace 5 afios, por lo que se elaboraron y disefiaron los

nuevos carteles, para ubicarlos en las areas correspondientes.

DESPUES

Figura 257. Establecimiento de un lugar para los EPPs - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

Se encontraron las pertenencias de los trabajadores
arrimados en sus puestos de trabajo por lo que se solicito la compra de casilleros

para su correcta ubicacion.
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ANTES DESPUES

Figura 258. Pintado de lineas de sefializacion - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

Las lineas de peatonales se encontraron despintados, por
lo que se solicito el apoyo de logistica para la compra de galones de pintura de alto

transito para enmarcarlas.

ANTES __ DESPUES

NO CONFORME

PLIEGO GRANDE MEDIO PLIEGO

Figura 259. Establecimiento de un lugar para las placas de impresion- Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

Las placas de impresion se encontraron desordenados y
dispersos en las maquinas de impresion, por lo que se establecié un lugar adecuado

para su ubicacion y se ordeno por tamaiios (placas de pliego grande y medio pliego).
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SEISO - Limpiar- 3S

Como tercera etapa de la metodologia de las 58S, se
procedio a identificar las areas con mayor suciedad, con la finalidad de generar
conciencia y habitos de limpieza en los operarios. A pesar que la empresa conserva
la higiene en la ejecucion de sus actividades, se efectud una limpieza general con
mayor enfoque en la produccion.

Se empezo estableciendo las actividades a realizar con el
equipo de trabajo y posteriormente se realizo la evaluacion segin los criterios de
evaluacion (barato, facil, importante y urgente), a continuacion se presentara las

actividades a realizar en esta tercera etapa de la metodologia.

ELECCION CRITERIOS

ACTIVIDADES Sl Gl vl
ldentificar focos de suciedad 10 + |+ |+ | -
Realizar &l control de limpieza semanal 8 2 + |+ | +| -
Adguirir elementos indispensables de limpieza 9 1 - - | *
Limpiar la zona de troqueles 7 3 + | = |+ |+
Coordinar con los operarios de dejar limpio sus 8 2
puestos de trabajo. + | - | ¥+ | +
Limpiar fos SSHH 6 | 4 + | - |+ |+
Coordinar con los maquinistas de limpiar sus 10
maquinas y herramientas de trabajo. + | - | ¥+ | +

Figura 260. Actividades y evaluacion- SEISO
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

Ya establecidas las actividades a realizar en la etapa
limpiar se asignaron responsables a cada actividad, se estableci6 la fecha de inicio,
periodo de estudio, los costos proyectados y el tipo de control segtn las tarjetas de

clasificacion para las actividades que se programaran.
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ACTIVIDADE : FECHA DE | PERIODODE |  COsTOS [ 0 )
N ACTIVIDADES | RESPONSABLE INCIO | ESTUDIO |PROYECTADOS . 'CONTROL
Ide.mlﬁcar focps wi e Grupo de trabajo complste | 12/02/2019\1 dia TARJ AMARI
1 |tarjetas amarillas.
2 |Realizar el control de limpieza semanal Susana Chamba 12/02/2019(1 dia TARJ AMARI
3 |Adquirir elamentos indispensables de limpieza | Marlin Palacios 24/01/2018|1 dia 80.00 |TARJAMARI
4 |Limpiar la zona de troqueles David Vilchez 110220191 dia TARJ AMARI
Coordina con los operarios dejar limpio sus Vanessa Campos y Jhenny ; TARJ AMARI
b |puestos de trabajo. Alarcon bl
& |Limpiarlos SSHHL Grupo de trabajo completo | 14102120191 dia TARJ AMARI
Coordlmar con los maguinistas de _hmp\ar SUS | Vilchez 102201811 dia TARJ AMARI
7 |maquinas y herramientas de trabajo.

Figura 261. Actividades cuadro estructurado - SEISO
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

Se procedio a realizar las actividades colocando,

eliminando y limpiando los elementos necesarios e innecesarios, asi mismo se

orient6 a los trabajadores que la limpieza ayuda a mantener el orden para el libre

transito en la planta de produccion.

FOCOS DE SUCIEDAD

Figura 262. Identificacion de focos de suciedad - Evidencias

Nota. Tomado de CGU



295

Figura 263. Limpieza de las maquinas y equipos - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

Figura 264. Limpiar y adquirir elementos indispensables de limpieza - Evidencias
Nota. Tomado de CGU.
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Figura 265. Limpieza de la zona de troqueles- Evidencias
Nota. Tomado de CGU.

ANTES DESPUES |

Figura 266. Concientizar a los trabajadores de dejar limpio la zona de trabajo -
Evidencias
Nota. Tomado de CGU.
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Figura 267. Limpieza de los SSHH.
Nota. Tomado de CGU

SEIKETSU- Estandarizacion- 4S

Para desarrollar de manera efectiva la cuarta etapa de la
metodologia de las 5S (Estandarizar) nos tenemos que apoyar en la politicas internas
establecidas ya en la empresa, asi como también en aquellas politicas, manuales y
reglamentos que se pueden promover y desarrollar con la implementacion de la
metodologia de las 5S, entre ellas pueden ser politicas de limpieza, politicas de
seguridad, los manuales y cronogramas de limpieza. Todo con la finalidad de que
las propuestas y planes de mejora que se estan desarrollando generen un cambio

continuo y significativo en la empresa (perdure en el tiempo).

Es por ello que, como siguiente etapa se procedera a

estandarizar aquellas actividades que se realizaran y que se realizaron anteriormente,
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priorizando en la etapa Seiso (Limpiar) pero sin dejar de lado la etapa Seiri

(Clasificar) y Seiton (Ordenar).

ACTIVIDADES A ESTANDARIZAR MANUALES ‘:l

1 |identificar focos de suciedad y colocarles tarjetas amarillas [Manual do mpleza

2 |cronogramas deFinapecciuj; del espacio de traba?n : Manual de limpieza

3 |Adguirir elementos indispensables de limpieza. Manual de limpieza

4 |LimpiarlosSSHH. Manual de limpieza

5 |herramientas de traba;:u J ! i Manual de Mantenimiento

6| Adquirr elementos de sequridad (sefializacién.elem.etc). [Manual de planta

T |trabajo Manual de limpieza

g |Implementar sefializaciones de seguridad industrial Manual de planta

Figura 268. Actividades a estandarizar — SEIKETSU.
Nota. Adaptado a la informaciéon de CGU.

Estos manuales deben de ser comprendidos y entendidos
por todo el personal de la empresa, ya que esto va de la mano con las capacitaciones

previas a la ejecucion de la metodologia.

En el transcurso de la implementacion se realizo un plan
de Limpieza de las instalaciones de la empresa, entre oficinas, bafios y planta de
produccion, la cual fue aprobada y firmada por el gerente de la empresa, este plan
ayudara a tener conocimiento de las actividades de limpieza a realizar, cada cuanto
se debe realizar ya sea diario, semanal, 2 veces semana, etc, asi mismo dar

conocimiento del horario en el que se realizara cada actividad.



l,l' Universal Print | gppR-1 | vt PLAN DE LIMPIEZA DE LAS INSTALACIONES Pag.1-1
TAREAS DELIMPIEZA REALIZADAS CORRESPONDEN AL ANO 219

ITEM UBICACION LABOR O TAREA FRECUENCIA HORARIOS

1 Desalojo de basura de tachos de la oficina diario de lunes a viemes a partir de las 7h30
2 Limpieza de mesas de trabajo diario de lunes a viemes a partir de las 7h30
3 Barrido de pisos diario de lunes a viemes a partir de las 7h30
4 Trapear pisos diario de lunes a viemes a partir de las 7h30
5 Limpieza de teléfonos (exterior) segln necesidad de lunes a viemes a partir de las 7h30
6 Limpieza de plantas interiores cuando amerite 2veces por semana  |de lunes a viemes a partir de las 7h30
1 Limpieza de manchas y huellas de puertas segln necesidad de lunes a viemes a partir de las 7h30
12 Limpieza de manchas y huellas de interruptores de luz semanal Fin de semana

13 PLANTAY Limpieza de marcos de puertas, cenefas y areas de dificil acceso semestral Fin de semana

14 OFICINAS Desempolv ar bases de sillones y sillas, limpieza semanal Fin de semana

15 Desempolv ar marcos y filos de cuadros semanal Fin de semana

16 Retiro de telarafias en area de oficina quincenal Fin de semana

18 Limpieza de rejilas del aire acondicionado quincenal Fin de semana

19 Limpieza de zécalos diario de lunes a viemes a partir de las 7h30
20 Limpieza de vidrios y ventanas o cuando amerite interiores semanal Fin de semana

il Retiro de polv o de los paquetes de Producto terminado (acabados y Despacho) semanal Fin de semana

2 Revision de condiciones y estado de presentacion de las instalaciones en general permanentemente Supervisores ejecutaran esta labor

3 Desalojo de basura de tachos diario de lunes a viemes a partir de las 17h30
% Limpieza y desinfectada de inodoros diario de lunes a viemes a partir de las 17h30
5 Limpieza y desinfectada de urinarios diario de lunes a viemes a partir de las 17h30
2% Limpieza y desinfectada de lavamanos diario de lunes a viemes a partir de las 17h30
x BANOS Barrer pisos diario de lunes a viemes a partir de las 17h30
8 Trapear y desinfectar pisos diario de lunes a viemes a partir de las 17h30
2 Limpieza de espejos de bafios diario de lunes a viemes a partir de las 17h30
K] Limpieza de griferia segin necesidad de lunes a viemes a partir de las 17h30
3 Retiro de telarafias quincenal Fin de semana

kY] Retirar polvo'y basura del techo Trimestral de lunes a viemes a partir de las 7h30
3 Retiro de telarafias en area de ofcina Trimestral de lunes a viemes a partir de las 7h30
K/ TECHOS Y Limpieza de paredes Trimestral de lunes a viemes a partir de las 7h30
3 PAREDES Desinfeccion de paredes (hipoclorito de sodio) Trimestral de lunes a viemes a partir de las 7h30
K] Pintado de paredes segln necesidad Fin de semana

A, 25 Feprero 2019

Figura 269. Plan de Limpieza — SEIKETSU.
Elaboracion: Los autores

de seguridad y BPM (Buenas practicas de Manufactura) ya que la empresa no
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Asi mismo se procediod a implementar las sefializaciones

contaba con sefializaciones de seguridad.

impresion de los carteles se procedio a colocarlos segun el mapa de riesgos y el

Con el apoyo del area de visual, quien realizo el disefio e

mapa de evacuacion previamente elaborados (Estos mapas se observaran con mas

detalle en el plan de Seguridad y Salud) respecto a las sefializaciones de Seguridad.
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SENALIZACIONES DE SEGURIDAD

Figura 270. Senalizaciones de Seguridad.
Nota. Tomado de CGU
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SENALIZACIONES DE BPM

WP uoversal Pt

RRECTO DE

St PROHIBIDO [Nl  erovies 00
G ABARNIDES. COMER Y BEBER AURICULARES

Figura 271. Senalizaciones de BPM.
Nota. Tomado de CGU

Figura 272. Adquisicion de EPPs
Nota. Tomado de CGU

Se adquiri6 los EPPs para todo el personal de la empresa,

en el caso del personal de la Linea de Offset se le entrego sus tapones auditivos y
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botas de seguridad, tal como se observa en la imagen, con respecto a los instaladores
del area de Visual se les entrego sus cascos con barbiquejo, su uniformes de

instalacion, botas de seguridad, guantes de cuero.

SHITSUKE - Disciplina — 5S

En esta ultima etapa (Disciplina) de la metodologia de 5s
se buscara que los cambios se mantengan y perduren en el tiempo, mediante una
disciplina en la aplicacion constante de las cuatro primeras etapas, con la finalidad de
generar un entorno laboral adecuado para desarrollar sus actividades laborales.

Esto se lograra mediante un seguimiento segun un
cuestionario en base a como se han desarrollado o se estan desarrollando a través de
los dias las 5 etapas. A continuacion se muestra el cuestionario con el que se
trabajara en esta ultima etapa y que nos proporcionara la informaciéon de como se va

a ir mejorando a través del tiempo.

PLANTA DE PRODUCCION CGU OFFSET |

EVALUADOR JOSE PRADO |

FECHA 310312019 |

ALUACION DE CLASIFICACION DE LO NECESARIO / INNECESARIO

iHay cosas indtiles que puede molestar su entorno de trabajo? 3

iHay algiin material regado, como materias primas, productos semielaborados yio 2
residuos, cerca de lugar de trabajo?

L2

£Hay herramientas, materiales regados en €l suelo, cerca de las maguinas?

£Son utiizades con frecuencia todos los objetos clasificados, ordenados,
almacenados v etiguetados?

;Las herramientas de trabajo estan ordenados, organizados, almacenados v
etiguetados?

iElinventario o en proceso de inventario incluyen los materiales o elementos
innecesarios?

Bho| e | | M

iHay alguna maquina o equipo de otro tipo sin utilizar cerca del centro de trabajo?

cHay alguna plantilla, herramienta, matriz o similar que no se utiice en torno a los
temas?
£5e mantiensn materiales innecesarios?

L]

Figura 273. Evaluacion de lo necesario/ innecesario— SHITSUKE
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.



EVALUACION DEL ORDENAMIENTO

iLo=s caminos de acceso, zonas de almacenamiento, lugares de trabajo vy el
entorno de los eguipos estan claramente definidos?

iE= comprensible lo que es la utiidad de todos los equipos de seguridad? ;Son
estos facil de identificar?

-iLas herramientas / instrumentos estan debidamente organizados?

iLos materiales para la produccion se encuentran almacenados de manera
adecuada?

iHay alglin extintor de incendios cerca de cada centro de trabajo?

iEltecho /o el pizo tienen grietas, rupturas o variacion en el nivel?

iLas estanterias muestran carteles de ubicacion de los insumos 7

ilLas cantidades maximas v minimas de almacenaje estan indicadas?

iExiste el demarcado con lineas de paso libre y de seguridad?

Figura 274. Evaluacion del ordenamiento — SHITSUKE
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

EVALUACION DE LA LIMPIEZA

polvo, desechos cerca de tu centro de trabajo?

Inspeccione cuidadosamente el piso, el acceso a las maguinas ;Puedes encontrar

iHay partes de las maquinas v equipos sucios?

iHay alguna herramienta utiizada en produccion sucio o quebrado?

i5e encuentra los lugares de trabajo sin despedicios?

iLa iluminacion es adecuada?; Encuentra ventanas v fluorescentes sucias?

;La empre=za =& mantiene brillante, con suelos limpios v libres de desperdicios?

iLas maguinas son limpiadas con frecuencia 7

i El equipo de inspeccion trabaja en coordinacion con el equipo de mantenimiento?

iHabitualmente los operadores realizan la limpieza de la zona de trabajo v de los
eguipos de produccion?

iExiste una persona responsable de la supervision de las operaciones de
limpigza?

Figura 275. Evaluacion sobre limpieza — SHITSUKE
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.
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EVALUACION DE LA ESTANDARIZACION

i Utiliza ropa sucia o inadecuada?

i 5u lugar de trabajo tiene suficiente luz v ventilacion?

iHay problemas en cuanto a ruido, vibraciones y calor/frio?

i Existe excesiva ventilacion en la planta de produccion que pueda causar frio?
i 5e han designado zonas para comer?

i 32 mejoran las observaciones generadas por un memo?

iLos procedimientos escritos son clares v utiizados activamente?

i5e actla sobre las ideas de mejora?

iLos procedimientos escritos son clares v utiizados activamente?

i Considera necesario la aplicacion de un plan de mejora continua en su centro de
frabajo?
iLas primerag 35 Seleccionar, Ordenar y Limpiar, 2& mantisnen?

Figura 276. Evaluacion sobre estandarizacion — SHITSUKE
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.
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EVALUACION DE LA DISCIPLINA

iEsta haciendo |a limpieza & inspeccion diaria de sus eguipos v centro de trabajo?

iLos informes diarios se realizan correctamente v en su debido tiempo?

iEstan usando ropa limpia v adecuada?

i tiliza equipos de seguridad?

iEl personal cumple con los horarios de las reuniones?

iLas herramientas y partes se almacenan correctamente?

iLos procedimientos son actualizados v revisados periodicamente?

iLos informes de las juntas y reuniones son actualizados y revisados
periddicamente?

Figura 277. Evaluacion sobre disciplina — SHITSUKE
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

PUNTAJES INTERPRETACION
Malo No Implementado

No muy bueno |Implantacion incipiente
Aceptable Implementacion parcial

Bueno Implementacion desamollada
Muy bueno Implementacion avanzada
Excelente Implementacion total

Figura 278. Leyenda de evaluacion — SHITSUKE
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.
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RESULTADO DE
LA EVALUACION

IMPLEMENTACION
DESARROLLADA

Figura 279. Resultado de la evaluacion — SHITSUKE
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

Luego de la evaluacion realizada por el Jefe de Calidad, el
resultado obtenido arrojo un 44.68% respecto al avance de la implementacion de la

metodologia 58S, lo cual aumento respecto a la evaluacion inicial (Check List de 5s).

Se implement6 también unas cartillas en base a las 5s, que
fueron colocados en las distintas areas, la cual se evaluara mensualmente las mejoras
respecto al orden, limpieza, seguridad e higiene y Autodisciplina colocando color de
caritas significativas (verde = Bueno, amarillos= Regular y rojo= Malo) con la
finalidad de que cada area pueda visualizar el estado en el que se encuentra el lugar

donde labora, motivandolos asi a la mejora de sus areas.

L COMN E0v b snsmese: o

- e ——_m% uro 5|
P I YT TP — | 7
® & %J @

L EIIA B -
' I |
J 8 e FE S N p— .
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L ©
=
T
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Figura 280.Cartilla de evaluacion— SHITSUKE
Nota. Tomado de CGU.
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Universal

CORPORACION GRAFICA UNIVERSAL S.A.C

ACTA DE REUNIONES DE AVANCE DEL PROYECTO

[GRUPO DE TRABAJO: EQUIPO DE PROYECTOS 2/ MIEMBROS DEL COMITE 58

FECHA: 16/01/2019

[NUMERO DE ACTA: 2- PF 58

HORA DE INICIO - FIN; 10:00 AM 11:30 AM

PLAN DE ACCION A DESARROLLAR : PLANDE 58

ILUGAR-CORDINADOR: AREA DE PRODUCCION - MARLIN PALACIOS

PARTICIPANTES

N' NOMBRES Y APELLIDOS CARGO TELEFONO
1 MARLIN PALACIOS JEFE DE RRHH 993362484

2 DAVID VILCHEZ SUPERVISOR DE PRODUCCION 991973265

3 SUSANA CHAMBA ENCARGADA DE SST 061661004

4 SUSAN ROMERO ENCARGADA DE LIMPIEZA gy
5 JENNY ALARCON ANALISTA DE CALIDAD 01568570

6 RIOS PAITAN CRISTIAN INTEGRANTES DEL PROYECTO 993767518

i VELARDE CAJUSOL MELISSA INTEGRANTES DEL PROYECTO 954305056

8

PUNTOS Y TEMAS TRATADOS

Asesoramiento de informacion sobre la metodologfa de las 55

Importancia de aplicar la metodologia en Universal Print

Fijar horarios y establecer fechas

1
2
3 Establecer actividades a realizar en las tres primeras etapas
4
5

Asignar responsables para cada actividad

CONCLUSIONES
N Actividad Responsable Perlodo de cumplimiento
1 Desarrollo de la 1 etapa Marlin Palacios 1 semana
2 [Cumplimiento con el orden establecido de las herramientas Susana Chamba 1semana
3 [Cumplimiento con la limpieza de las areas Susan Romero 9 dias
4 SAL.

Firma ( Jefe de RRHH) : seuvdusebdt

\

Figura 281. Actas de Reuniones de Avance del Proyecto — Plan de 5S

Elaborado por los autores.

2.2.3.9. Implementacion — plan de distribucion de planta

Se presento la propuesta de un plan de accion de
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distribucion de planta en base a los resultados obtenidos en el diagnostico inicial del

check list de distribucion de planta segin Richard Muther la cual se evalu6 en la

primera etapa del desarrollo del proyecto. A continuacion se muestra los resultados

del Chek list obtenido:



RESULTADOS

CHECK LIST - DISTRIBUCION DE PLANTA

CANT.

%

36.67%

Sl 22
38

63.33%

SI
= NO

Figura 282. Diagnostico Inicial de Distribucion de Planta.

Elaboracion: Los autores

De la evaluacion del cuestionario en base a los factores

influyentes (Material, Maquinaria, Hombre, Movimiento Manejo de Materiales,

307

Espera y Almacenamiento, Servicio, Edificio y Cambio) se observa que el porcentaje

de preguntas afirmativas (37%), llega a significar mas de la tercera parte( 33%) de

las preguntas por lo que se concluye que es necesario realizar una distribucion de

planta.

Es por ello que se convoco a una reunion con la alta

gerencia, para presentar el analisis, procedimientos de la evaluacion y los resultados

obtenidos en el diagnostico, para luego presentarles un plan en base a una nueva

propuesta de distribucion de planta y los beneficios que se obtendran.
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Ejecucion del Plan de Distribucién de Planta

Para dar inicio a la Distribucioén de Planta, primero se
realizara el calculo de las superficies de distribucion mediante el método de
evaluacion de Guerchet.

METODO DE GUERCHET

Para disponer de manera adecuada los diferentes
elementos de produccion en la planta, es necesario analizar sus diferentes
caracteristicas asi partir de la informacion del nimero de maquinas, podemos evaluar
las necesidades basicas del espacio requerido para su ubicacion. Por lo que se
empez0 identificando el niumero total de maquinaria y equipo llamados (elementos
estaticos), asi como también el numero total de operarios y equipo de acarreo
llamados elementos moviles.

Cabe mencionar que de todos los métodos que existen
para la evaluacion del espacio fisico suficiente tomamos el método de Guerchet que
nos asegura una buena aproximacion del area requerida. Actualmente la empresa
tiene 3 pisos donde la planta offset abarca el primer y tercer piso, es en estos
espacios donde se realizara el analisis para el método de Guerchet. A continuacion se

muestra los datos de los elementos que se encuentran en la primera planta.



Tabla 50

Elementos del Primer Piso -Método de Gerchet
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Q Ele mento L A H N
1 Impresora Roland 200 2.4 1.86 2.45 2
1 Impresora Roland 304 6.5 2.63 2.55 3
1 Impresora Roland 705 10.9 3.5 3.6 3
1 Guillotina Polar 115 3.52 2.94 1.88 1
1 Guillotina Polar 92x92 2.12 2.25 1.6 1
1 Troqueladora Atena Neibolo 2.94 1.87 2.1 2
1 Troqueladora Yuyin 4 3.18 2.2 3
1 Plastificadora Plastimatic 1.75 1.33 1.7 2
1 Dobladora Sthall 3.01 3.1 2.01 3
1 Dobladora MBO 3.4 2.4 2.1 2
1 Encoladora de una mordaza 2.55 0.6 1.19 1
1 Mesa de impresora R304 2.29 1.35 2.26 1
3 Caseta para placas 0.88 0.32 0.79 1
1 Mesa de atena 1.29 0.76 0.95 1
1 Mesa de yuyin 1.03 0.83 0.9 1
1 Mesa de encoladora 1.16 0.56 0.97 1
1 Zona de troqueles 1.33 0.63 1.1 1
1 Stand de pinturas 1 1.14 0.3 2.6 1
1 Stand de pinturas 2 1.14 0.35 2.6 1
1 Bandeja de recepcion de troq. 0.7 0.4 0.8 1
1 Mesa de plastificadora 1.03 0.83 1.08 1
1 Mesa de sthall 1.02 0.57 1.1 1
1 Stand de plasticos 2 1.02 1.89 1
3 Espacio de extintor 0.45 0.45 1.34 1
1 Espacio de ordenes 0.7 0.4 0.6 1
1 Cosedora Muller 6 3.42 2.53 2
1 Mesa de computadora 0.6 0.44 1.3 1
1 Mesa de marcador de pliego 0.6 0.61 0.94 1
1 Troqueladora Guangya 3.2 2.6 2.1 1
3 Mesa de acabados 2.36 1.19 1.01 2
1 Mesa de embalado 1.01 0.65 0.96 1
1 Mesa de polar 115 1.03 0.83 1.08 1
1 Stand de serv x terceros 1.05 0.87 1.82 1
1 Mesa R705 1.7 1.3 2.17 1
1 Mesa para planchas grandes 1.07 1.08 1.49 1
1 Mesa para planchas pequefias 0.7 0.9 1.6 1
1 Cosedora 2.2 1.6 1.89 1
1 Control MBO 0.94 0.67 1.44 1
2 Motores de maquina 1.08 0.98 1.2 1
1 Stand eléctrico 1.08 1.28 1.6 1
3 Stockas 1.15 0.54 1.23 1
6 Bancas 0.35 0.35 0.72 1
6 Tachos con ruedas 0.63 0.5 1.02 1

Elaboracion: Los autores
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A continuacién, se muestran los datos de los elementos

que se encuentran en el tercer piso:

Tabla 51

Elementos del Tercer Piso -Método de Gerchet

Q Ele me nto L A H N
1 Maquina boleadora 1 0.6 1.36 1
1 Pegadora Jagenberg 12.22 1.85 2.45 2
1 Zona de repuestos 0.92 0.72 0.29 1
1 Pallet pliegos antiguos 1.2 0.9 0.15 1
40 Pallet estandar 1.05 0.71 0.13 1
8 Tacho con rueda 0.73 0.6 1.02 1
6 Pallet pequenos 0.88 0.62 0.11 1
2 Ventilador 0.88 0.76 2.14 1
16 Mesa de acabados 2.31 1.02 0.9 2
3 Mesa de servicios por terceros 2.46 1.22 1.23 2
30 Bancas 0.35 0.35 0.72 1
1 Stand de insumos 1 0.91 0.47 2.2 1
1 Stand de insumos 2 0.65 0.46 1.32 1
2 Escritorio 1.18 0.59 1.2 1
2 Caja de OP's en proceso 0.6 0.4 0.46 1
2 Sillas 0.54 0.44 0.83 1
1 Mesa de embalado 1.01 0.62 0.86 1
1 Mesa MBO 1.2 0.8 1.13 1
2 Stockas 1.15 0.54 1.23 1
1 Mesa para perforado 1.43 0.59 1.46 1

Elaboracion: Los autores

Obteniendo las medidas de los elementos que se

encuentran en la planta se procede a hallar el K, Ss, Sg'y Se dé cada elemento.

Tomando en cuenta que:

k=h1/(2*h2)
k = constante
h1=promedio de alturas de elementos que se desplazan
h2 = promedio de alturas de elementos fijos

Ss = L*A*Q
Sg = N*Ss
Se = k*(Ss+5g)

Q = cantidad

L=largo

A =ancho

H =altura

N =lados

Ss = superficie estatica

$c = superficie gravitacional
Se = superficie de evolucidn

Figura 283. Formula — Distribucion de Planta.
Nota. Tomado del Manual de Ingenieria de Métodos 2.
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La planta del primer piso actualmente tiene un area de

800.21 m2, por lo que se procedera a calcular el area requerida para la distribucion

de planta del primer piso, hallando el Ss, Sg y Se por cada elemento:

Tomando en cuenta que h1=1.65 h2=1.41 y k=0.58

Tabla 52

Ss, Sg, Se del primer piso -Método de Gerchet

Q Elemento L A H N SS SG SE

1 Impresora Roland 200 2.4 1.86 2.45 2 4.46 8.93 7.67
1 Impresora Roland 304 6.5 2.63 2.55 3 17.10 51.29 39.18
1 Impresora Roland 705 10.9 35 3.6 3 38.15 114.45 87.44
1 Guillotina Polar 115 3.52 2.94 1.88 1 10.35 10.35 11.86
1 Guillotina Polar 92x92 2.12 225 1.6 1 4.77 4.77 5.47
1 Troqueladora Atena Neibolo 2.94 1.87 2.1 2 5.50 11.00 9.45
1 Troqueladora Yuyin 4 3.18 2.2 3 12.72 38.16 29.16
1 Plastificadora Plastimatic 1.75 1.33 1.7 2 2.33 4.66 4.00
1 Dobladora Sthall 3.01 3.1 2.01 3 9.33 27.99 21.39
1 Dobladora MBO 3.4 2.4 2.1 2 8.16 16.32 14.03
1 Encoladora de una mordaza 2.55 0.6 1.19 1 1.53 1.53 1.75
1 Mesa de impresora R304 2.29 1.35 2.26 1 3.09 3.09 3.54
3 Caseta para placas 0.88 0.32 0.79 1 0.84 0.84 0.97
1 Mesa de atena 1.29 0.76 0.95 1 0.98 0.98 1.12
1 Mesa de yuyin 1.03 0.83 0.9 1 0.85 0.85 0.98
1 Mesa de encoladora 1.16 0.56 0.97 1 0.65 0.65 0.74
1 Zona de troqueles 1.33 0.63 1.1 1 0.84 0.84 0.96
1 Stand de pinturas 1 1.14 0.3 2.6 1 0.34 0.34 0.39
1 Stand de pinturas 2 1.14 0.35 2.6 1 0.40 0.40 0.46
1 Bandeja de recepcion de troq. 0.7 0.4 0.8 1 0.28 0.28 0.32
1 Mesa de plastificadora 1.03 0.83 1.08 1 0.85 0.85 0.98
1 Mesa de sthall 1.02 0.57 1.1 1 0.58 0.58 0.67
1 Stand de plasticos 2 1.02 1.89 1 2.04 2.04 2.34
3 Espacio de extintor 0.45 0.45 1.34 1 0.61 0.61 0.70
1 Espacio de ordenes 0.7 0.4 0.6 1 0.28 0.28 0.32
1 Cosedora Muller 6 3.42 2.53 2 20.52 41.04 35.28
1 Mesa de computadora 0.6 0.44 1.3 1 0.26 0.26 0.30
1 Mesa de marcador de pliego 0.6 0.61 0.94 1 0.37 0.37 0.42
1 Troqueladora Guangya 3.2 2.6 2.1 1 8.32 8.32 9.54
3 Mesa de acabados 2.36 1.19 1.01 2 8.43 16.85 14.48
1 Mesa de embalado 1.01 0.65 0.96 1 0.66 0.66 0.75
1 Mesa de polar 115 1.03 0.83 1.08 1 0.85 0.85 0.98
1 Stand de serv x terceros 1.05 0.87 1.82 1 0.91 0.91 1.05
1 Mesa R705 1.7 1.3 2.17 1 2.21 2.21 2.53
1 Mesa para planchas grandes 1.07 1.08 1.49 1 1.16 1.16 1.32
1 Mesa para planchas pequefias 0.7 0.9 1.6 1 0.63 0.63 0.72
1 Cosedora 2.2 1.6 1.89 1 3.52 3.52 4.03
1 Control MBO 0.94 0.67 1.44 1 0.63 0.63 0.72
2 Motores de maquina 1.08 0.98 1.2 1 2.12 2.12 2.43
1 Stand eléctrico 1.08 1.28 1.6 1 1.38 1.38 1.58
3 Stockas 1.15 0.54 1.23 1 1.86 1.86 2.14
6 Bancas 0.35 0.35 0.72 1 0.74 0.74 0.84
6 Tachos con ruedas 0.63 0.5 1.02 1 1.89 1.89 2.17

SUMA TOTAL 183.49 387.48 327.18
AREA DE LA SUPERFICIE 898.14

Elaboracion: Los autores

m2



Se concluye que de acuerdo con la evaluacion el

312

requerimiento de area serd aproximadamente de 898.14 m2, por lo que el area actual

es insuficiente.

La planta del tercer piso actualmente tiene un area de

708.68 m2, a continuacion procedera a calcular el area requerida para la distribucion

de planta del tercer piso, hallando el Ss, Sg y Se por cada elemento:

Tomando en cuenta que h1=1.65 h2=0.62 y k=1.33

Tabla 53

Ss, Sg, Se del primer piso -Método de Gerchet

Q Ele me nto L A H N S S S
1 Miquina boleadora 1 0.6 1.36 1 0.60 0.60 1.54
1 Pegadora Jagenberg 12.22 1.85 245 2 22.61 45.21 86.90
1 Zona de repuestos 0.92 0.72 0.29 1 0.66 0.66 1.70
1 Pallet pliegos antiguos 1.2 0.9 0.15 1 1.08 1.08 2.77
40  Pallet estandar 1.05 0.71 0.13 1 29.82 29.82 76.42
8  Tacho con rueda 0.73 0.6 1.02 1 3.50 3.50 8.98
6 Pallet pequefios 0.88 0.62 0.11 1 3.27 327 8.39
2 Ventilador 0.88 0.76 2.14 1 1.34 1.34 3.43
16 Mesa de acabados 231 1.02 0.9 2 37.70 75.40 144.91
3 Mesa de servicios por terceros 2.46 1.22 1.23 2 9.00 18.01 34.61
30  Bancas 0.35 0.35 0.72 1 3.68 3.68 9.42
1 Stand de insumos 1 091 0.47 22 1 0.43 0.43 1.10
1 Stand de insumos 2 0.65 0.46 1.32 1 0.30 0.30 0.77
2 Escritorio 1.18 0.59 12 1 1.39 1.39 3.57
2 Cajade OP's en proceso 0.6 0.4 0.46 1 0.48 0.48 1.23
2 Sillas 0.54 0.44 0.83 1 0.48 0.48 1.22
1 Mesa de embalado 1.01 0.62 0.86 1 0.63 0.63 1.60
1 Mesa MBO 1.2 0.8 1.13 1 0.96 0.96 2.46
2 Stockas 1.15 0.54 1.23 1 1.24 1.24 3.18
1 Mesa para perforado 1.43 0.59 1.46 1 0.84 0.84 2.16
SUMA TOTAL 120.01 189.32 396.33
AREA DE LA SUPERFICIE 705.661

Elaboracion: Los autores

Se concluye de acuerdo con la evaluacion, el

requerimiento de area serd aproximadamente de 705.661 m2, por lo que el area

actual es insuficiente.

m2
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DISTRIBUCION GENERAL

Para realizar la distribucion de planta se debera realizar un
analisis de las relaciones entre dichas actividades, este analisis es relevante para
definir su ubicacion relativa y optimizar la distribucion de las diferentes areas, tanto
administrativas como produccion.

TABLA RELACIONAL

Para poder elaborar la propuesta de distribucion de
general, se procedera a analizar la disposicion de los espacios con ayuda de la tabla

relacional.

La tabla relacional es un cuadro en diagonal, en el que
aparecen las relaciones de cercania o proximidad entre las actividades, asi mismo
nos ayudara a evaluar la importancia de la proximidad entre las mismas, por lo que
se procedi6 a disefiar la tabla relacional a partir de la tabla de valor de proximidad y

lista de razones o motivos.

Cédlgo Valor de proximidad
Absolutamente necesario
Especialmente necesario
Importante

Mormal u ordinario

Sin importancia
Mo recomendabl g

= 2D —m

Codigo Motivos
Forsecuencia de operaciones
FPorcomplementacion de dareas
Abastecimiento de materiales
Control

Gestion logistica

Sin relacian

Mecesidad de informacion

= M W W R

Figura 284. Tabla de valor de proximidad y motivos — Distribucion de Planta.
Nota. Tomado del Manual de Ingenieria de Métodos 2.
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A continuacion, se muestra la construccion de la tabla relacional.

1.- Almacén de M.P.

2.- Vigilancia

3.- Facturacién y despacho

4.- Planta (maquinas)

DO X w>

N|O o |C

5.- Zona Carga y descarga

o C wv| —

o C XU |—

6.- Servicios Higienicos

o|C X »n O

7.- Oficina Offset

N> X0 acXd|Co|C ynimy o|m
oloXo|lcKs MmO~ > w| >

~

L UL €=

NCXwm
(o))

8.- Calidad

o Colc Xun|—

9.- Ventas y gerencia

o|C X |I—
o |c YN —
~

10.- Sistemas

alci~NOXN|OXD|OXDC Koo OXw MY DO o0

AmMmYon|Ofo|c o0 X N —

Nmyolcyolcyo|lci N[Ol |C Y o|lC
o CXo|C Xo|Cc o |C

MmN Ofo|c X o|C Xo|C X N|—

11.- Comedor

12.- Administraciéon

olcH~NOoXun|OXo|lc oo Xo | S mi N~

n|CK P OXwn—

13.- Planta (acabados)

o|c X o0 x| —

N Mmoo C ocC o|lc N| =N |[—

14.- Archivos y troqueles

Figura 285. Tabla Relacional — Distribucion de Planta.
Elaboracion: Los autores

De la tabla relacional obtendremos los siguientes valores de proximidad:

A: (7,8) (2,5) (14) (1.5)
E:(13,14) (7,14) (3,13) (1,2) (2:3) (3,5) (4,7) (4,8) (7.13) (1,13)
I: (89) (9,10) (10,12) (7,10) (9,12) (3.7} (3,8) (3,9) (9,14) (8,14) (1,9) (3,12) (4,14) (1,12) (4,13)

0: (6,7) (11,13) (8,10) (7.9) (6,8) (4,6) (2.4) (1,3) (3,6) (6,9) (10,13) (3,13} (8,12) (6,10} (2,6) (2,7)
(7.12) (6,12) (4,10) (3,10) {1,10) (2,12)

U:(3,4) [4,5) (5,6) (10,11) (11,12) (12,13) (12,14) (9,11) (5,7) (5,8) (8,11) {11,14) (10,14) (7,11)
(5,9) (L6) (4,9) (5,10) (6,11) (5,11) (2,8) (1,8) (2.9) (4,11) (5,12) (6,13) (6,14) (5,13) (4,12)
(3,11) (2,10} {2,11) (5,14} (1,11) (2,13} (3.14) (2,14) [1,14)

Figura 286. Valores de Proximidad — Distribucion de Planta.
Elaborado por autores.
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DIAGRAMA RELACIONAL DE RECORRIDO O
ACTIVIDADES

Obtenidos los valores de la tabla relacional se puede
proceder a la realizacion del diagrama relacional de recorrido que nos permitira
observar graficamente todas las actividades en estudio de acuerdo con su grado o
valor de proximidad entre ellos, teniendo en cuenta la siguiente tabla. Para el grafico
definiremos los 2 puntos esenciales como es el cuadro de identificacion que nos

permitira identificar la actividad mediante simbolos sencillos.

Actividad
Operacion (montaje o
submontaje)
Operacion (proceso o
fabricacion)

©
3
T
=
o

Transporte

Almacenaje

Control

Servicios

Administracién

»)H<z/00

Figura 287. Identificacion de actividades — Distribucion de Planta.
Nota. Tomado del Manual de Ingenieria de Métodos 2.

Otro punto esencial es tener una tabla de codigo de las
proximidades que nos permita indicar la intensidad relativa del recorrido de

productos e indicar la proximidad relativa de las actividades.

Caddigo Valor de proximidad #de lineas

E Especialmente necesario 3 rectas

Sin importancia ---
No recomendable 1zigzag

Figura 288. Tabla de codigo de proximidades— Distribucion de Planta.
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Nota. Tomado del Manual de Ingenieria de Métodos 2.

Tomando en cuenta los dos puntos esenciales mencionados se procedera a

realizar el disefio del diagrama relacional de actividades:

Figura 289. Diagrama relacional de actividades — Distribucion de Planta.
Elaboracion: Los autores

A partir del diagrama relacional de actividades y
considerando las areas requeridas, se presenta la siguiente distribucion de planta

propuesto por areas.



317

Planta =
({ maquinas)

) .

PISO 1

|/

: Amacen de M =

Figura 290. Propuesta de Distribucion de Planta del primer piso.
Elaboracion: Los autores
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- B ﬁ
Servicios
Higienicos J
| @
Ventas
Y
! Gerencia =
z = 5
! C
PISO 2
! C
1 =
1 -
et e
R Oficina
Servicios Calidad Offset
Higienicos
1 = — =

Figura 291. Propuesta de Distribucion de Planta del segundo piso.
Elaboracion: Los autores
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L = -
Sfer.vic.ios Administracion
Higienicos
= X |
Comedor
b | il
Sistemas
- F |
. (12)
Planta
Acabados
-
o [
- "
B Archivos : il
Y -
Troqueles
[=3 - - = - g}

Figura 292. Propuesta de Distribucion de Planta del tercer piso.
Elaboracion: Los autores
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DISTRIBUCION DE DETALLE

A partir de la distribucion general de las instalaciones de
la empresa, nos enfocaremos a realizar un estudio detallado del ordenamiento fisico

de la planta.

Para ello aplicaremos la metodologia del diagrama
multiproducto para disposiciones por proceso, ya que en la linea de produccion
Offset se elaboran diversidad de productos la cual se fabrican en diferentes
cantidades y pasan por procesos similares, algunos en diferente orden. Este diagrama
nos permitira visualizar posibles retrocesos, asi tendremos una primera base de los
recorridos innecesarios que se generaban al operar con la disposicion de planta
utilizaba, asi mismo nos permitira proponer mejoras a fin de eliminar el maximo

retroceso generado.

Se procedio a elaborar el diagrama multiproducto y

analizar cudl es el producto mas importante de los seis productos que se elaboran:

o
OPERACION PRODUCTOS % DE

CAJAS DUMMIES REVISTAS COLLARINES STICKER PLEGADOS  UTILIZACION

CORTAR @ @ @ @ @ @ @ @ 100%

o | @ ] @ 0 ®] @ | @ [0 /I =
BARNIZAR @ @ @ @ 3/ 85.12%

PLASTIFICAR @ / 0.33%
TROQUELAR (2 (a) (a) ©) / 81.66%
DOBLAR @ / 4 18.67%
ARMAR ©) \ / ©) 13.87%
PEGAR ©) \ / 52.58%

COMPAGINAR @ 0.33%

ENCOLAR @ 0.33%

FORMAR @ 14.88%
EMPAQUETAR ©) ©) @ (&) @ (&) 100.00%
S i
7 de importacia o 52.58% 13.19% 033% 0.69% 14.88% 18.34%

intensidad de recorrido

Figura 293. Diagrama Multiproducto — Distribucion de Detalle.
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Elaboracion: Los autores

Conclusion:

De acuerdo con las evaluaciones, el producto cajas es el
mas importante (52.58 %), en segundo lugar lo ocupa el producto patréon que son los
dummies con un valor porcentual de importancia de (13.19%), asimismo se puede
visualizar que ambos productos son los mas representativos y los que pasan por la
mayor cantidad de procesos productivos. A continuacion se mostrara la distribucion

de la planta de produccion actual y propuesta respecto de al proceso de dummies.
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Figura 294. Distribucion de Planta Actual- Diagrama de Recorrido General

Elaboracion: Los autores
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DISTRIBUCION DE PLANTA DE PRODUCCION ACTUAL -1 ER PISO
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CORTE TROQUELADO ENGRANPADO
IMPRESION PLASTIFICADO EMPAQUETADO
BARNIZADO DOBLADO COSIDO

Figura 295. Distribucion de Planta Actual ler Piso — Diagrama de Recorrido
Elaboracion: Los autores
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DISTRIBUCION DE PLANTA DE PRODUCCION ACTUAL - 3 ER PISO
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Figura 296. Distribucion de Planta Actual 3er Piso — Diagrama de Recorrido

Elaboracion: Los autores
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DISTRIBUCION DE PLANTA DE PRODUCCION PROPUESTO -1 ER PISO

CONA DE
I CARGA Y
f DESCARGA i

ié.

CORTE TROQUELADO ARMADO !
IMP RESIOM PLASTIFICADO COCIDO
BARMLEALO PEGADO - EMPAQUETADO

Figura 297. Distribucion de Planta Propuesto ler piso— Diagrama de Recorrido
Elaboracion: Los autores
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2.2.3.10. Implementacion — plan de mejora de las competencias
laborales.
Debido a la deficiencia en las competencias laborales
importantes en los diferentes niveles jerarquicos de la empresa, se realizé un plan a
fin de generar en los colaboradores las mejoras con respecto a las competencias
laborales que se necesitan en cada uno de los puestos de trabajo criticos de la
empresa. Para esto se seguiran paso a paso las actividades que se consideraron en el

plan de accion propuesto.

e Evaluacion del GTH
Respecto a la evaluacion del GTH nos basamos en el resultado
obtenidos en la evaluacion inicial de la etapa planear, donde se obtuvo el porcentaje

de cumplimiento de las competencias para cada puesto de trabajo en la empresa.

: X7 Resultado de le Evaluacion

g /
( )3 é/_/mc:mwmm Necesita Mejorar
I s
N »

Evaluar Comportam entos Ver Escalss

ELTV A Competerte (Grada O -11.00%
inpeler Le (Grada € -12.00%

13|Auzocontrol Graco C »= 1501% <= 50.00%
14fCuilidnad en si mismo Graww € =- 25.01% < 50.00%
Totel

5000%

50.00%

Competencia Graduacién Evaluacion GAP

T — | Gracoh s= 75.00% = 100.00% [N 55.67% |Altamente Competents [radc B) | 43.235% |

2|Comunicacior Graco b > SUU1% <= /5.00% | /50U% [EERERN Competerte Gradd U ~do.i5%

3|Orientacidn a los resultados Gracoh  »= 75.01% <= 100.00% levi Ntamente Competente (Gradc B) | -42.50%

g[emiead deplanifcacién pck GracoB = S00% <= 75.00% | 7500% (SRR Competerte (Grad> O -28.20%

organizecion

5|Desarrollo de las personas Graco B >z 50.01% <= 75.00% 53.60% | Altamente Competente (Srado B) | -21.40%

6|Liderazgs para el czmbio GracoA = 75.01% < 100.00% 4 52.20% |Altamente Competents (Sradc 8 [ -37.50%

/|Adaptabilidac al cambio Graco b = 5001% <= /5.00% | /500% ELENEEN Competerte [Grada U 4.0 g
8|Hahilidzd anzlitica Graco B »= 5001% < 75.00% | 7500% [EEESVE Competerte (Grada C) -31.40% AL
9|Tulerancid o 14 presion Glatu b - 50.01% <~ 75.00% | 75.00% Cumpeler Le [Grado ¢} -35.40% S
10 :j:;z:oes"amgmdﬂos ] Craco B »= 50.04% <= 75.00% [ 7500% 53.00% |Altomente Competenic (Grode B) 22.00% hE
11|Caoacidad para aprender Graco B »= 50.04% < 75.00% | 7500% 5L.60% |Altamente Competente (Sradc 8) | -23.10%
12|Integridad GLraco b = SU0T% €= J5.U0% | /5DU%  53.2U% |Altamente Competente (GradoB) | -2U.eU%

Figura 298. Evaluacion GTH antes de las capacitaciones.
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.
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e Priorizaciéon de Competencias por puestos:

Como bien se puede observar, actualmente se necesita mejorar las
competencias laborales que la empresa debe poseer para rendir mejor en las
actividades que se proponga. El valor actual de este indicador es de 49.38% lo que
indica que se deben realizar mejoras en este aspecto, sin embargo este valor es
considerado a nivel global, es decir que se ha considerado el nivel de toda la
empresa, puesto que para un mejor analisis se tomara en cuenta las competencias por

puesto con la evaluacion Feedback 360°.

Grafica de Competencias orientadas al trabajo

Empleado: Samuel Paitan
Puesto: Gerente General

a'/\fer Competencias

2 Radial {® Barras

120.00%

Competencia
Comunicacion
Habilidad analitica
Liderazgo
Crientacion a los resultados
Capacidad de planificacion y de

Logro GAP

100.00%

100.00% -

BO.00%

50.00%

| B |oa || =

60.00%

40.00%

20.00%

0.00%

Figura 299. Competencias por puestos — Gerente General.
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

En la imagen se analiza y se concluye que la competencia con
mayor escasez del Gerente General es Liderazgo y esto se debe a la falta de
orientacion de como ser un gran lider, sin embargo es una persona perseverante que

esta dispuesto a aprender para llevar el manejo de un gran grupo de trabajo.



328

Grafica de Competencias orientadas al trabajo

Empleado: Pablo Cruz
Puesto: Jefe de Produccidn Offset y Digital

/ Aer Competencias

( Radial (®) Barras
P

HL00% Competencia GAP
i 1 |Capacidad de planificaciény de  jsliy) -31.25%
’ 2 |Capacidad para aprender EERVCR 62.50% | 12.50%
80.00% 3 |Desarrollo del equipo 75.00% | 62.50% | -12.50%
4 |Habilidad analitica 100.00% -31.25%
£0.00% 5 |Tolerancia a la presion -6.25%
6 |Comunicacidn -37.50%

40.00%

20.00%

0.00%

Figura 300. Competencias por puestos — Jefe de Produccion Offset y Digital
Nota. Adaptado a la informacioén de CGU..

En la imagen se analiza y se concluye que el Jefe de Produccion
Offset y Digital debe mejorar prioritariamente en la competencia de Comunicacion,
este resultado fue confirmado por los operarios ya que ellos indican que el Ing. Pablo
no es muy comunicativo con ellos, es por ello que de este comentario partiremos

para mejorar dicha competencia.

Grafica de Competencias orientadas al trabajo

Empleado: Jheny Suarez
Puesto: Supervisor de post prensa
Ver Competencias

(> Radial ®: Barras
L0005 Competencia
1 |Autocontrol
100.00% = 7
2 [Comunicacion
20.00% 3 |Desarrolio del equipo
4 |Liderazgo
60.00% - 5 |Orientacion a los resultados 75.00% | 62.50% | -12.50%

40.00%

20.00% -

0.00% —

Figura 301. Competencias por puestos — Supervisor de Post Prensa.
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

Respecto a los resultados obtenidos de la evaluacion 360 del

Supervisor de post prensa se concluye que la competencia a mejorar es la de
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Autocontrol, se observa que el porcentaje esta por debajo del 50% por lo que hay

que poner énfasis para la mejora.

Grafica de Competencias orientadas al trabajo

Empleado: Edwin Matos

Puesto: Maguinista de Impresion /
// Ver Competencias

) Radial @ Barras

B0.00%

Compatencia | meta [ 1ogro | aap
-12.50%

Comunicacion
Habilidad analitica
Tolerancia a la presion

F0.00%

50.00% 43.75%
Trabajo en equipo 50.00% 43.75%
Flexibilidad 62.50%
calidad del trabajo | 75.00% |EEREES

60.00%

50.00%

40.00%

(=N T o RV N

-31.25%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

Figura 302. Competencias por puestos — Maquinista de Impresion.
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

Respecto del maquinista de Impresion Edwin Matos (y en general,
todos los maquinistas de Impresion), la competencia que se debe mejorar con mayor
relevancia es la Calidad del Trabajo la cual alcanzo el puntaje de 43.75%. Cabe
resaltar que uno de los factores claves que no permiten una correcta calidad en el
trabajo se debe a que no realizan una correcta inspeccion de la tonalidad del color

con el patron de color, asi mismo el incorrecto uso del espectrodensitrometro

Planes de Capacitacion
Trabajador Capacitacion en:
1 |Samuel Paitan Liderazgo
2 |Jheny Suarez Autocontrol
3 |Pablo Cruz Comunicacion
4 |Edwin Matos Calidad de trabajo

Figura 303. Planes de Capacitacion
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.
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Después de la evaluacion Feedback 360°, se llego a la conclusion
que las competencias que se deben mejorar con urgencias son las que se muestran en
la tabla de planes de capacitacion donde, por cada competencia, se realizara una

capacitacion especifica y adecuada para mejorar dicha competencia.

e Capacitaciones por competencia
Se realizaron capacitaciones en la empresa, donde se vieron
distintos temas que incluyen la competencia adecuada para cada trabajador.
En primer lugar se hizo la capacitacion al Gerente General, el sefior
Samuel Paitan respecto a la competencia de Liderazgo para esto, se integrd unas
diapositivas como ayuda para la capacitacion, la cual duro aproximadamente 30 min.
A continuacion se muestran los ppts elaborados para la capacitacion al Gerente de

Corporacion Grafica Universal:

DEFINICIONES \
!’.’ Universal Pri

=Fars un Empresario:

LOS GERENTES TIENEN SUBORDINADOS
LOS LIDERES TIENEN SEGUIDORES

LIDERAZGO

MURRAY JOHANNSEN

| Y

DEFIMNICIOMNES \‘ DEFINICIONES \‘

*Para un Politico: *Pzarz un Estratega:

UN LIDER ES UN HOMBRE QUE PUEDE PERSUADIR A EL PRIMER TRABAIO DE UN LIDER E£5 DEFINIR L&

LA GENTE PARA QUE HAGA LO QUE NO DESEA O LO VISION. EL IDERAZGO ES LA CAPACIDAD DE
QUE ES DEMASIADO PEREZOSO PARA HACER Y LE TRAMNSFORMAR ESA VISION EN REALIDAD
GUSTE
HARRY TRUMAN WARREN BENMIS

e

Figura 304. Capacitacion de Liderazgo — Gerente General
Elaborado por los autores.
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Como se puede observar la capacitacion esta enfocado en el
Liderazgo, donde se dio a conocer informacidén como conceptos, teoria, como ser un
gran lider, etc.; esto fue de gran ayuda para ampliar su conocimiento, asi mismo el
gerente general pudo identificar qué tipo de Lider es y conocer que un buen lider es
importante para la supervivencia de toda organizacion, por lo que esta breve
capacitacion lo impulsoé a llevar un taller de Liderazgo junto con los Jefes de cada
area. Esta capacitacion se realizo el 06 de abril del 2018, la cual empez6 a las 10:00
a.m. A continuacion, se muestran las evidencias de la capacitacion realizada, cabe
resaltar que fue realizada por uno de los integrantes del grupo de proyectos, Cristian

Rios en la Sala de reuniones.

CAPACITACION - LIDERAZGO

Figura 305. Capacitacion al Gerente General — Evidencias.
Nota. Tomado de CGU.

Para la segunda capacitacion realizada se tomo en consideracion la
competencia que requiere el Jefe de Produccion Offset y Digital. Para el Ingeniero

Pablo Cruz es necesario realizar una capacitacion de Comunicacion, debido a la
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poca forma de expresion comunicativa que tiene con su equipo de trabajo. Para esto

se integraron unas diapositivas de apoyo para poder realizar la capacitacion.

A continuacion, se muestran las diapositivas de presentacion para

la capacitacion:

-
u., l:_ljnwefs._al Print

LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

1. introduccion

n»i-l'n N

* ESIMposbie una ofgaeiacion Sin Comumsackn

* Lo comunbcacifin & un genasn o

+ % hav conflcios en sn grupas es posibe gee el probfemo ses de
comunicacke.

* Imdicipralmerte: |a méirmedcn er una fuse= de poder gz s
Cibeeccinn.

. Iﬂ(—J‘.IEIImEnIF' “trabajad ores de conocisienin® gracar o desaerolio de
v T,

Linbver=al Prirg

3. LA COMUNICACION COMO FUENTE DE §|
IDENTIDAD SOCIAL

O TURNER {1050]

“la percepoan de unn identidad =odal propocions 2 las perzanas

rltiples matnmoones para comunicarse”,

O HASLAM (20013

“La identidad social COnST e un mana fogndive comum”,

Linvvornal Primt

- R
INDICE

* Pavaperaes s b Comunicachin Ongancasonsl

* Introderian.

* La Comunbcadin oo foante da | dentidad Sooal
* La Comunicac in come un Proceso Organ lzacioral,
* Los Hlementos def Procesa de Comunicasicn.

* Las Rodes da Comunicackin o 13 Onganiacide.

* Las Dineociones de |a Comunicacide.

* La Comunizacion i la Gastion dal Cornomienre.

+ Canchurdunes

Litnisearsiny] Prrarvt

2. PERSPECTIVAS EN LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

O La enmuneacian
= Whin fara inercahiae Iniimann,

= Fropiedad emesge e del propo gnipa,

= b e sapecificg s n T ce o gnaecen

O Marcas de identidad: forreas ge comericandn mdificadas por el
FLES

= Demosirar progla perenenca a we particular grupo socal.

B bedicir & bt et priied i astaned coma slembeo del grupa
Comunkadar o mogriea,

* Runltege oo o snifisan de o enmunices ke miembns del
andagrp.

Linivornnl Print

Figura 306. Capacitacion la Comunicacion Organizacional — Jefe de Produccion

Elaborado por los autores.
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En la capacitacion, se tocaron temas de la forma de comunicarse
con el personal, la retroalimentacion de la comunicacion, las formas de como llegar
al personal, la comunicacion no verbal, etc. Estas pautas seran de ayuda para realizar

la capacitacion al Ing. Pablo.

Asi mismos se puso énfasis respecto de tener una correcta
retroalimentacion con los trabajadores siendo vital mantener una buena
comunicacion interna ya que asi los trabajadores se encuentran informados,

escuchados y valorados al poder brindar sugerencias y opiniones.

La charla se realizo el dia 9 de abril del 2019 a las 9:00 a.m. A
continuacion, se muestran las evidencias de la capacitacion con el Jefe de Planta.
Esta capacitacion fue realizada por uno de los integrantes del grupo de proyectos,

Cristian Rios en el area de Acabados manuales

Figura 307. Capacitacion al Jefe de Produccion Offset y Digital — Evidencias.
Nota. Tomado de CGU.
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Continuando con el plan de capacitaciones para la mejora de
competencias laborales se realizo la capacitacion a la supervisora de Post Prensa, la
sefiora Jheny Suarez respecto a la competencia a mejorar que es la de Autocontrol,

por lo que se prepar6 la presentacion en ppts.

AUTOCONTROL

- \‘!

[ | ’.’ Universal Print Copocidend pare camrwie lax emesiames

AUTOCONTROL

B & do

).-_‘ Uvievesrnal Prir
4

CARACTERISTICAS PERSONALES mm\ & auTocoNTROL \

EL AUTOCONTROL

Garara comvivancia
Aegua y mejorz ios resuliados
= CONCIENCIA Es trebajar con responsshilcdan
« COMPETENCIA Es ciscipina. onganaacidn y oaceleancia,

Gorera caldad do vida personal y laboral

* RESPONSABILIDAD
* COMPROMISO

Lindvesr=al Prind

\! COMO COMENMZAR A TRABAJAR EL TEMA DEL \‘
AUTOCONTROL EN LA DRGANIZACION

Coris 5 COMUCED s 0 FELC (DD y TErTIInnon

REGLAS DE CONYIVEMCIA PARA EL
AUTOCONTROL

e wrai weimcacd i 3 refimmtim

Hatsla per (sced Crmemn cOMCEmeCa Do ATOAVECOn. ewlimuos

Escuche o ios domis B

No sbssstime las ons o6 s seman Saendn MR T FAET £ S Que 1ENgO BFOIE, SONIEY L

Ohixipvivis O ulsd mising -
E-SabeTanan M SE AN o 8 Broceso o8

Ei ML Slanmntind

Aprends a dinkogar L e o L

e apores
[HeCCANG |SELATASCEN e SremIE S0 SR g ACOn

Lirvivesrsal Prirt

Figura 308. Capacitacion de Autocontrol- Jefe de Produccion
Elaborado por los autores.

La capacitacion se realizo el dia 13 de abril del 2019 a las 11:00

a.m. A continuacion, se mostraron las evidencias de la capacitacion a la supervisora
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de Post Prensa. Esta capacitacion fue realizada por uno de los integrantes del grupo

de proyectos, Cristian Rios en la oficina de produccion Offset.

CAPACITACION - AUTOCONTROL

Figura 309. Capacitacion a la Supervisora de Post Prensa — Evidencias.
Nota. Tomado de CGU.

Para la capacitacion a nivel operativo se dirige a los maquinistas de
impresion con respecto a la competencia de la Calidad de Trabajo, asi mismo se
capacito en base a los factores claves que implica lograr un trabajo de Calidad en el
proceso de impresion las cuales son: inspeccion de la tonalidad del color con el
patrén de color y el uso del espectro densitometro.

La capacitacion duro aproximadamente 30 min, y se realizo tanto
practico como teorico, para ello primero se prepard unas diapositivas con ayuda del
jefe de Calidad quien nos apoy6 con la informacion que se brindara a los maquinistas
en la sala de reuniones donde se explico la parte teoria y la parte practica en la planta

de produccion.
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Esto fue realizado a por el equipo de proyectos, a continuacion se

muestra las diapositivas presentadas de la parte tedrica:

Calidad de Trabajo

Proceso de Impresion
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1. Gemeconinio e impresin
2. Fatunes e color
3. Densidnd y coior

1. Control en impresion

8} Medir Iz Solucién de fusnts: 2 veces —varia gl
b} % de alcohol

PH45 a5.5

Conductividad: 00 — 1800

Temperaturs — 10%

8] Revision de la Op - conocer & tipo de trabajo,

Miuestra de color, Plother, musstra fisica, Firmado o aprobado
8] Revision de corte de Material.

by Limpieza de mojadaores.

) Secuenca de colores

dj Revisian de fibra de material segin OF

1. Controd en Impresion — durante la impresidn
al  Begistro de mpreskin. (guia de cracetrs, ewagen, ] (715-30 plgf 04 plge200-
20pg

b} taker
Segin prusts de eolor fVisa|
[ET

- cim
=L

- V=180 revaar danssinder,

- Comndaes expeclsl — denidmetro y alor

- 50 gl bl o cobur-

- Firmm su plimga e inkio- confurssid e do g
Libra defectas, o morcs manches

- Empamis

- Peguischin manaal de T bomo de aris
Viscasiad de baene - 1o

P e p————

o} Placas arafiados. Pumbes de revel s (Nogre]

2, PATROMES DE COLOR

Corgrumrati et
T —

3. Diferendial Delta £

Figura 310. Capacitacion de la Calidad de Trabajo — Maquinista de Impresion.

Elaborado por los autores.
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Asimismo, se presentan las evidencias fotograficas de la
capacitacion realizada por los integrantes de proyectos, la capacitacion se realiz6 el

04 de mayo a las 5:00 p.m.

CAPACITACION - CALIDAD DE TRABAJO

Figura 311. Capacitacion de maquinistas de Impresion — Evidencias.
Nota. Tomado de CGU.

2.2.3.11. Implementacion — plan de mejora de la gestion por
procesos.

Luego de planificar las mejoras donde se realizo
actividades para lograr una eficiente gestion de procesos, tales como la propuesta de
un mapeo de procesos, la caracterizacion de procesos y la cadena de valor propuesta,
asi mismo se desarrolld el manual de procesos, esta herramienta es indispensable
para la estandarizacion y documentacion de los procesos que se encuentra en
interaccion dentro de la linea de empaques con el objetivo de asegurar la calidad de

los productos que conforma la linea de produccion mencionada.
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Manual de Procesos (MAPRO)

Como una de las actividades de la mejora de la gestion
de procesos en Universal Print, se desarroll6 el manual de procesos de la linea de
empaques (cajas y dummies) ya que la empresa cuenta con diversidad de productos y
lineas de produccion, la cual se optd por la linea que conforma el producto patron.
Este documento fue elaborado por los tesistas y revisado por el jefe de calidad y
aprobado por la alta gerencia, siendo publico y de conocimiento de todo el personal
de la empresa.

Este manual es de gran ayuda para el entendimiento de
los procesos de la linea de empaque la cual contiene el mapeo de procesos, la
caracterizacion de los mismos y las fichas de indicadores establecidos por cada
proceso para su control. Para la revision del manual de procesos, ver “Apéndice

VV”

WK

MANUAL DE PROCESOS

“CORPORACION
GRAFICA UNIVERSAL
S.AC."

L]
SB°
Univarsal

Wmlaas Vs

Figura 312. Manual de Procesos — Linea de Empaque
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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CAPITULO 111
PRUEBAS Y RESULTADOS

En el presente capitulo se desarrollara el analisis de la tercera etapa de la
metodologia PHV A, la cual se analizara los resultados obtenidos de la segunda
medicion, es decir el logro de los indicadores del proyecto para cada rama de la
gestion analizada, a fin de conocer si los planes de accion ejecutados contribuyeron
para la mejora de los mismos y en qué porcentaje varié cada uno de ellos, es por ello
que se partira desarrollando el cuadro de resumen de los indicadores donde se

comprara la linea base respecto del logro.

2.3 3.1 Verificar
En esta etapa, se realizd una segunda medicion de los indicadores en
base a los cinco pilares que causan la baja productividad en la empresa luego de
haber implementado los planes de accion, a fin de conocer el grado de mejora de los
objetivos especificos mediante una segunda medicion de los indicadores del
proyecto, asi mismo se explicara el motivo del éxito de la mejora, por lo que se

desarrollara de acuerdo a las gestiones correspondientes.



3.1.1 Evolucion de los indicadores del proyecto

Luego de cuantificar el grado de mejora de los indicadores de
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proyecto, se desarrollo un tablero de resumen donde se puede observar la variacion

de los valores porcentuales obtenidos de la segunda medicion realizada en el mes de

octubre del presente afio de los indicadores del proyecto respecto de la linea base, es

decir de la primera medicion. A continuacion se muestra el cuadro de la evolucion de

los indicadores del proyecto.

DICADOR ) PRC 0 DA ) 0
INDICADORES DEL PROYECTO TIPO MIiZI;I)IIDD.A ];;igg MElz)Il)éI ON VARIACION
INDICADORES DE GESTION ESTRATEGICA
Indice de Eficiencia de Radar Estratégico creciente porcentaje 48.4% 60.0% 11.6%
Indice de Diagnostico Situacional creciente porcentaje 48% 61.8% 13.8%
INDICADORES DE LA GESTION DE OPERACIONES

Eficiencia creciente porcentaje 64.45% 75.90% 11.45%
Eficacia creciente porcentaje 59.38% 75.31% 15.93%
Efectividad creciente porcentaje 38.23% 57.67% 19.44%

Productividad creciente unid/1 sol 1.28 1.48 0.20
Indice de Cumplimiento del Tiempo Programado creciente porcentaje 82.90% 88.19% 5.29%

INDICADORES DE LA GESTION DE CALIDAD

Indice de Costo de Calidad decreciente porcentaje 10.21% 8.17% 2.04%
Indice de Cumplimiento de los requerimeintos de la Norma ISO 9001-2015 creciente porcentaje 33% 51.50% 18.10%

Indice de MTBF creciente Horas / parada 2.78 572 2.94

Indice de MTTR decreciente min / parada 41.41 39.97 1.44
Porcentaje de OEE creciente porcentaje 72.48% 86.00% 13.52%

Porcentaje de Productos defectuosos decreciente porcentaje 14% 8% 6%
Indice de Capacidad de Proceso creciente puntaje 1.2582 1.3830 0.1248

INDICADORES DE LA GESTION DE DESEMPENO LABORAL
Indice de Clima Laboral creciente porcentaje 46.65% 60.05% 13.40%
Indice de GTH creciente porcentaje 49.38% 51.61% 2.23%
Indice de Cumplimiento de SST creciente porcentaje 14% 23.00% 9.00%
Indice de 5's creciente porcentaje 32% 62.00% 30.00%
INDICADORES DE LA GESTION POR PROCESOS

Indice de Confiabilidad de los indicadores de la Cadena de Valor creciente porcentaje 48.45% 65.02% 16.57%
Indice unico de Creacion de valor creciente porcentaje 44.88% 65.29% 20.41%

Figura 313. Evolucion de los indicadores del proyecto — Verificar

Nota: Adaptado a la informacion de CGU.
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Del cuadro de resumen se puede observar que hubo una mejora en
todos los indicadores del proyecto a excepcion del indicador de indice de
distribucion de planta esto debido a que no se logré ejecutar el plan de distribucion
de planta la cual es una limitacion del proyecto, ya que el gerente general no optod
por ejecutar este plan por dos motivos, el tiempo y el espacio insuficiente lo que

generaria gastos en alquiler o compra de terreno.

3.1.2 Gestion Estratégica

Luego de la planificacion para la gestion estratégica mediante el
desarrollo del planeamiento estratégico donde se establecid una mision y una vision
adecuada es decir con fortalezas mayores para la organizacion el cual es el
conocimiento de toda la organizacion , el BSC como una herramienta para monitorear
el logro de los objetivos estratégicos y el plan de alineamiento y concientizacion de la
estrategia, se procedio a realizar una segunda medicion de los indicadores de la gestion
estratégica a fin conocer el grado de mejora respecto de la situacion inicial de este

pilar que genera la baja productividad en la empresa.

3.1.2.1. Radar estratégico.

Una vez realizado un planeamiento estratégico para la
empresa, asi como el monitoreo de los objetivos estratégicos mediante el BSC, sumado
a ello la implementacion del plan de alineamiento y concientizacion de la estrategia a
fin de que todos los empleadores conozcan la estrategia y los objetivos que tiene como
empresa para trabajar todos en una sola direccion; se realizé una segunda medicion
para cuantificar la mejora luego de la implementacion del plan mencionado mediante

el desarrollo del cuestionario en base a los cinco principios. Ver “Apéndice JJ”
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A continuacion, se muestran los resultados del antes y el

después de la mejora del indice de radar estratégico

ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA

INDICE DE EFICIENCIA DEL RADAR INDICE DE EFICIENCIA DEL RADAR
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

= EFICIENCA = BRECHA = EFICIENCIA = BRECHA

Figura 314. Radar Estratégico - Verificar
Nota: Adaptado a la informacién de CGU.

De la siguiente imagen se puede visualizar que se logré una
mejora del indice de radar estratégico de un valor inicial de 40% a un valor porcentual
de 60.38% lo que segun los rangos establecidos respecto de las expectativas es un
porcentaje regular para la empresa, con un crecimiento de 20.38%, lo que se puede
concluir que las actividades realizadas, tales como el desarrollo del planeamiento
estratégico de la empresa y el BSC para el control del logro de los objetivos, la
comunicacion del plan estratégico a todo el personal, contribuyeron en la mejora del
alineamiento de la estrategia con la organizacion, en efecto la mejora de la Gestion

estratégica lo que contribuye en el aumento de la productividad de la empresa.
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Asimismo, se detalla el crecimiento del indicador en base a
los principios evaluados, es decir, movilizacion, motivacion, traduccion, alineamiento

y gestion estratégica a fin de conocer el grado de mejora de cada actividad.

e Movilizacion: En este principio se logré una mejora de un valor
promedio de 2.6 a 1.8. esto se debe principalmente a que la empresa tiene una vision,
mision y una y una estrategia definida, formalizada por escrito y comunicada a todo
el personal de la empresa, asi como la intencion de la alta gerencia en liderar la
estrategia. A si mismo se ha formado el equipo de proyecto que sera encargado de la
gestion estratégica, del monitoreo del cumplimiento de los objetivos estratégicos, la
cual esta conformado por los jefes de area.

e Traduccion: Con respecto a este principio se logré una variacion
positiva de 2.9 a 1.7 esto debido a que se tiene definido y alineado los objetivos
estratégicos de la empresa, asi como también el mapa estratégico organizacional, los
inductores, iniciativas e indicadores para el control del cumplimiento de los objetivos
estratégicos; sin embargo, hay una brecha por cubrir para decir que se logro traducir
la estrategia en términos operacionales.

e Alineamiento: El plan de accion del alineamiento y concientizacion
de la estrategia contribuyeron en el alineamiento de la estrategia con la organizacion,
puesto que se ha definido la estrategia que la empresa debe optar para el logro de los
objetivos, asi mismo la comunicacion a todo el personal con la finalidad de que todos
estén apuntando a la misma direccion, lo que logrd una variacion positiva de 2.8 en
una primera medicion a 2.0, sin embargo hay una brecha por mejorar con respecto a
la coordinacion dentro de cada area, esto se lograra estableciendo reuniones

periodicas.
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e Motivacion: Respecto de este principio hay una mejora con una
variacion de 2.8 a 2.2 debido a la mejora de la comunicacion, asi como el apoyo de
los jefes de area para el logro de los objetivos del equipo, sin embargo no se ha
evidenciado una mejora respecto a la existencia de un mecanismo para premiar las
iniciativas y sugerencias por parte de los colaboradores, y la falta de mejora de la
remuneracion variable por lo que aun existe una desmotivacion para asumir las metas
individuales como debe de ser.

o Gestion de la Estrategia: Este principio era una de los motivos de la
baja eficiencia del radar estratégico, sin embargo se observa una mejora considerable
respecto de la situacion inicial con un valor de 3.7 a 2.2 esto debido al desarrollo de
las actividades que permiten gestionar la estrategia mediante un proceso continua,
estableciendo reuniones periddicas para el seguimiento y monitoreo periddico del
presupuesto, la evaluacion de los indicadores para el cumplimiento de los objetivos de

la organizacion.

3.1.2.2. Diagnédstico situacional.

Dado a la implementacion del plan de alineamiento y
concientizacion de la estrategia enfocada en la mejora de la gestion estratégica se
procedi6 a evaluar el diagnostico situacional para conocer que tanto ha mejorado con
respecto a la situacion inicial mediante el desarrollo del cuestionario en base a los
cuatro procesos claves estos son: despliegue de la estrategia, insumo estratégico,

disefio estratégico y aprendizaje y mejora. Ver “Apéndice KK”

A continuacién, se muestran los resultados del indicador de

diagnéstico situacional antes y después de la mejora.
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ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA

EACIORES N JNELORESEN BOREENIAN: FACTORES VALORES _ PORCENTAJE
Insumo Estratégico =5 55% Insumo Estratégico 6.5 65/
Disefio de Estrategia 5.0 50% Disefio de la estrateqia 7.2 727
Despliegue de |la Estartegia 4.2 42% Desplieque de la Estrategia 5.2 52/
Aprendizaje y mejora 45 45% Aprendizaje y mejora 5.8 50.87
PUNTAJE PROMEDIO 2.80 28.0% PUNTAJE PROMEDIO 6.18 61.8%
INDICE DE EFICIENCIA a8% INDICE DE EFICI MIETEZ

ERECTR = =5l BRECHA

iNDICE DE EFICIENCIA DEL DIAGNOSTICO
SITUACIONAL

iINDICE DE EFICIENCIA DEL DIAGNOSTICO
SITUACIONAL

-

= INDICE DE EFICIENCIA BRECHA

* INDICE DE EFICIENCIA BRECHA

Figura 315. Diagnostico Situacional - Verificar
Nota: Adaptado a la informacion de CGU.

De la imagen se puede visualizar que existe una mejora
considerable respecto de la situacion inicial de 48% de eficiencia a 61.80%, logrando
cumplir con la meta establecida para el proyecto de 60%, esto debido a las mejoras
en los procesos claves evaluado, principalmente en el proceso de disefio de la
estrategia, lo que se puede decir en general que hay una mejora de la gestion
estratégica en la empresa, en efecto en la productividad , a continuacion se detalla las

mejoras en los procesos claves.

e Insumo Estratégico: Respecto de este proceso clave para la
organizacion mejord de un 5.5 a 6.5, debido a que se ha realizado una analisis interno
y eterno de la empresa donde se tiene claramente identificado las fortalezas,
oportunidades, limitaciones y los riesgos, asi mismo mediante el analisis del perfil
competitivo desarrollado se conoce la posicion competitiva respecto de los dos

competidores fuertes en el mercado de la industria grafica que son Cecosami S.A.Cy
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Cimagraf, asi miso se tiene establecido que la propuesta de valor de la empresa es que
ofrece flexibilidad en los pedidos, lo cual es una fortaleza de Universal Print.

e Disefio de la Estrategia: Este proceso es el que mejord
considerablemente respecto de los demdas con un valor inicial de 5.00 a 7.2, lo que
demuestra que las actividades realizadas contribuyeron en la mejora, esto debido a que
con la planificacion de la mejora del planeamiento estratégico de la empresa y las
actividades desarrolladas, se tiene el direccionamiento estratégico definido,
documentado y colocados en lugares visibles, asi como también se tiene definido los
objetivos estratégicos alineados a la estrategia e indicadores que ayudaran a controlar
el cumplimiento de los mismos, identificacion de los inductores e iniciativas a realizar
para lograr la constante mejora de los objetivos y las metas establecidas.

e Despliegue de la Estrategia: La mejora en este proceso es de un valor
inicial de 4.2 a 5.2, esto debido a que al desarrollar la planificacion de la mejora de la
gestion de procesos, se desarrolld la cadena de valor de la empresa, donde se tiene
identificado los proceso claves tanto primarias como de apoyo, asi mismo se tiene la
caracterizacion de los procesos de la cadena de valor donde se identificaron las
entradas, proveedores, salidas, recursos, etc, asi mismo se establecieron indicadores
para el control de los procesos de la cadena, por lo que todo ello contribuyo en la
mejora de algunos puntos evaluados en el proceso de despliegue de la estrategia.

e Aprendizaje y Mejora: Finalmente respecto de este proceso existe
una variacion positiva de 4.5 a 5.8, debido a la definicion de las competencias de los
puestos de trabajos para el apoyo del logro de la estrategia, los objetivos y las metas;
mediante las capacitaciones realizadas para la mejora de las competencias laborales,
asi como también el apoyo de los lideres para retroalimentar la vision, la estrategia,

metas e iniciativas de la empresa.
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e La mejora de este indicador refleja el compromiso de todo el
personal de la empresa para el logro de la estrategia, lo cual es muy importante para

que todos vayan en una misma direccion y asi poder alcanzar la vision de la empresa.

3.1.3 Gestion de las Operaciones
Después de implementar el plan de PCP en la empresa, basado en
la aplicacion de la herramienta Smed para la reduccion de los tiempos de Setup, es
decir reducir los tiempos de preparacion de maquina, asi como también la mejora de
la planificacion de los trabajos a programar se realizé una segunda medicion del
indicador de porcentaje de cumplimiento de tiempo programado a fin de conocer las

mejoras respecto a la situacion inicial.

3.1.3.1. Porcentaje de cumplimiento de tiempo programado.

CUMPLIMIENTO DETIEMPO PROGRAMADO

110.00%
100.00%
50.00%
80.00%
70.00%
bO.00%%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%

B AMTES g 20113

Figura 316. Cumplimiento de tiempo programado mensual - Antes Vs Después
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se puede observar un cuadro comparativo de

los porcentajes de cumplimiento de tiempo programado del periodo de Agosto 2017
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a Julio 2018 antes de implementar el plan de PCP que se desarroll6 en el mes de

Noviembre y Diciembre.

Luego de la implementacion del plan se desarroll6 una
segunda medicion para conocer las mejora respecto de la situacion inicial, por lo que
se midi6 desde el mes de Enero hasta el mes de Agosto del presente afio, donde se
puede observar que a partir de Marzo el porcentaje de cumplimiento de tiempo
cumplié con la meta establecida de 85% y siguié mejorando atin mas en los

siguientes meses.

Cabe mencionar que luego de la implementacion aportd
una mejora en la planificacion de los trabajos, donde se establecieron qué criterios se
deben considerar importantes para programar los trabajos, ya que en una primera
instancia estos se planificaban de manera empirica, y esto se ve reflejado en los

porcentajes obtenidos en comparacion con la primera medicion.

A continuacion se muestra el porcentaje ponderado del

cumplimiento de tiempo programado antes y después de la mejora.

ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA
% DE CUMPLIMIENTO DE TIEMPO % DE CUMPLIMIENTO DE TIEMPO
PROGRAMADO PROGRAMADO
17.10% 11.81%

= % de cumplimiento de tiempo brecha = % de cumplimiento de tiempo brecha

Figura 317. Porcentaje de Cumplimiento de tiempo programado - Antes Vs Después
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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De la figura se puede observar que en una primera
instancia el porcentaje ponderado de cumplimiento de tiempo programado era de
82.90%, sin embargo, con la implementacion del plan de PCP que contribuye
directamente en la mejora de este indicador se logré mejorar a un 88.19% siendo este
un valor porcentual bueno para la empresa segun las expectativas de la empresa,
logrando superar la meta establecida de 85%, lo que se buscara seguir mejorando

para superar el porcentaje logrado.

Asimismo, dentro de la gestion de operaciones se
considero la medicion de los indicadores de gestion, basado en eficiencia, eficacia,

efectividad y el calculo del indicador principal la cual el indice de productividad.

Cabe mencionar para la segunda medicion de los
indicadores de gestion, se evaluaron en el periodo de Mayo a Julio del 2019,
considerando que en estas fechas ya se habian puesto en marcha los planes de
accion. Para el detalle de los resultados tanto de eficiencia, eficacia, efectividad

como de productividad ver “Apéndice LL”.

3.1.3.2. Eficiencia.
Para el calculo del indice de eficiencia se tomo en cuenta el
promedio de la eficiencia de horas hombre, horas maquina, eficiencia de materia
prima y de presupuesto, a continuacion se muestra los resultados obtenidos del antes

y después de la mejora.
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ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA

EFICIENCIA TOTAL 2018 EFICIENCIA TOTAL 2019

« ERCENCIA  + BRECHS <EFCHNOA - BRECHA

Eficiencia 2018 Eficiencia 2019

80.00%
BO,00%
70.00%
G0.00%
30.00% i
A40.00% I
30,00% :
20.00% :
10.00% '
0,00% :
Mar-16  Abr-18  May-1B  jun-i8  jui-lg  Mavas Jumis ulds

Figura 318. Evaluacion Eficiencia - Verificar
Nota: Adaptado a la informacion de CGU.

De la imagen se puede observar que la eficiencia ha
mejorado en un 11.45%, lo que podemos concluir que hay una mejora de la
optimizacion de recursos, con respecto a horas hombre aumento en un 5.82% y horas
maquina en un 4.76% esto se debe a la implementacion de plan de PCP, ya que con
un mayor control y supervision y un mejor registro de tiempo de tiempo de
produccion (tiempo por tirajes ) se logro reducir las horas trabajadas, y las horas
maquina ya que son directamente proporcionales es decir al reducir H-H se reduce
H-M, esto debido a que las maquinarias son tecno- manuales. Respecto de la
eficiencia de materia prima hay una variacion positiva de 6.84% esto debido a que se

logré reducir el porcentaje de productos defectuosos con el plan de control
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estadistico de la calidad, logrando reducir mermas y en efecto la optimizacion de
materia prima.
Finalmente podemos decir que se logré mejorar la

eficiencia total de la empresa lo que contribuye en la mejora de productividad.

3.1.3.3. Eficacia.
Para el calculo del indice de eficacia se tomo en cuenta el
promedio de la eficacia de tiempo de produccion, eficacia cualitativa y eficacia
operativa. A continuacion, se muestran los resultados obtenidos del antes y después

de la mejora.

ANTES DE LA MEJORA

DESPUES DE LA MEJORA

EFICACIA TOTAL

= EFICACIA = BRECHA

EFICACIA TOTAL

= EFICACIA = BRECHA

= 2018 = 2019

EFICACIA TOTAL

76.80%

2000% e | 71.65%
80.00% : 74.61% | 70.58%
J000% _ 87:27% 68.25% 65.22% -
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00% % o

0.00%

Marzo Abril Mayo Junio Julio

Figura 319. Evaluacion Eficacia - Verificar
Nota: Adaptado a la informacion de CGU.

De los resultados obtenidos se puede visualizar que hay

una variacion respecto de la situacion inicial de 69.16 % a 75.31%, logrando superar
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la meta establecida, por lo que esto se debe a la mejora de la eficacia de tiempo
programado, ya que existe una variacion de 2.85% esto debido a implementacion de
plan de PCP la cual contribuyo en el calculo del dato real de la capacidad de la
maquina lo que permitié mejorar la planificacion de los trabajos, asi mismo se redujo
el tiempo de programacion de Setup lo cual se aprovecha en producir para cumplir

con el tiempo de entrega.

Con respecto a la eficacia de cualitativa hay una mejora,
ya que se realizaron una segunda encuesta via telefonica y se puedo observar que los
clientes calificaron con mayores puntuaciones respecto de la encuesta inicial en base

a la calidad de los dummies que ofrece Universal Print. Ver “Apéndice HH”

3.1.3.4. Efectividad.
El célculo del indice de efectividad resulta dela
multiplicacion de la eficiencia y eficacia total, por lo que a continuacion se muestra

los resultados del antes y después de la mejora.
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ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA

EFECTIVIDAD TOTAL

EFECTIVIDAD TOTAL

= EFICACIA = BRECHA = EFICACIA = BRECHA

EFECTIVIDAD TOTAL

2 60.53%
60.00% 57.43% . 55.04%
47.
50.00% 42 34% 44.19% 4263 A0
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0% 0%
0.00%

Marzo Abril Mayo Junio Julio

m 2018 = 2019

Figura 320. Evaluacion Efectividad - Verificar
Nota: Elaborado por autores.

Debido a la mejora de la eficiencia y eficacia, se logro
mejorar la efectividad de un valor inicial de 44.42% a 57.67% lo cual es un valor
regular para la empresa segun sus expectativas, por lo que podemos decir que atin
hay por mejorar en la optimizacion de los recursos, sin embargo se logré cumplir con

las meta establecida del proyecto.

3.1.3.5. Productividad.
Para el calculo del indicador de productividad, se tomo en
cuenta el promedio de la productividad de mano de obra, maquinaria y productividad
de materia prima continuacion se muestra los resultados obtenidos del antes y después

de la mejora.
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AMNTES DE LA M;EJDHA DESPUES DE LA MEIORA
PRODUCTIVIDAD 2018 PRODUCTIVIDAD 2019
128 148

Pruoduclivided 2018 Froduclividad 2019
1.60

i
gl

140 —

= .
e S

120
100
L.HU
.60
040

C.20

e

C.Co
Mer-1E Abr-18 May-18 Jun-18 Jul-1B May-19 Jun-19 Jul-13

Figura 321. Evaluacion de Productividad - Verificar
Nota: Elaborado por autores.

El resultado nos indica que hay una mejora en la
productividad; ya que en el afio 2018 la productividad era de 1.28 dummies por sol
invertido y con las mejoras realizadas se logré incrementar en el 2019 un indice de
productividad de 1.48 dummies por unidad monetaria, tanto de materia prima debido
a la reduccion de porcentaje defectuosos por lo que se optimiza material a utilizar y
por lo tanto en la reduccion de costos de MP, productividad de mano de obra debido
a la reduccion de horas hombre empleada para la produccion y por lo tanto se
optimiza las horas maquina empleadas para la produccion, sin embargo pese a la
variacion positiva del indice de productividad no se llegd a la meta establecida de
dos dummies por sol invertido, por lo que se seguira trabajando en las mejoras para

el logro de la meta.
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3.1.4 Gestion de la Calidad
Para conocer el grado de la mejora de la gestion de calidad luego
de la implementacion de los planes de accion de SGC y plan de control estadistico de
la calidad, se realizé una segunda medicion de los indicadores control que permitira

conocer la situacion de mejora de la gestion de Calidad de la empresa.

3.1.4.1. Productos defectuosos.

La presencia de productos defectuosos en el proceso se dan
por muchos factores como la falta del control estadistico en los procesos,
procedimientos, el inadecuado mantenimiento de las maquinas, por lo que al
diagnosticar los problemas mencionados se establecieron planes de accion de SGC,
plan de control estadistico de la calidad, plan de mantenimiento preventivo, las cuales

fueron implementadas y por lo que contribuyeron en la mejora de este indicador.

Luego de las implementaciones de las mejoras se realizd
una segunda evaluacion en el proceso de dummies, para cuantificar el grado de mejora

del porcentaje de productos defectuosos.
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A continuacion se muestra los resultados del antes y después de la mejora.

ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA
PRODUCTOS DEFECTUOSOS
ANO MES i Def Correctas ANO MES Dummies totales| Defectuosas
, Agosto 142,335 23,031 119,304 Abril 168,225 12,388
0 Setiembre 86,485 14,646 71,839 2
: Octubre 171,145 21,101 150,044 0 Mayo 174,058 14,366
. I\'gwmbre 163.554 Z(_).Zl4 143.340 1 Junio 169,850 13,980
Diciembre 157,548 25,402 132,146 9 -
Enero 132,822 19,884 112958 Julio 177,028 12,840
5 Febrero 95,422 12,668 82,754 Dummies totales 689,161
p Marzo 131,474 13,962 117,512 Dics el
. Abril 145,286 15,804 129.482 -
s Mayo 157347 25,814 131,533 Dummies defectuosas
Juiio 201,469 32,873 168,596
Julio 207,613 33,102 174,511
Dummies Totales 1,792,520
Dummies defectuosas 258,501
% defectuoso 14%

Figura 322. Porcentaje de productos defectuosos - Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De los resultados obtenidos de la segunda medicion se
puede observar que el porcentaje de productos defectuosos en el proceso se redujo en
un 6%, es decir de un valor porcentual del diagnostico de 14% a un 8%, lo que es un
resultado optimo, logrando superar la meta establecida del proyecto (10%), este
porcentaje meta es el valor maximo aceptable para calidad, esto se debid
principalmente a la implementacion del plan de control estadistico de la calidad, ya
que la empresa empleaba el método empirico del control de los productos, asi mismo
el control estadistico de la calidad se enfoco en el proceso mas critico identificado en
el AMFE del proceso, es decir el proceso de impresion, por lo que el plan fue de gran

aporte para la mejora de este indicador.

Otros planes como el plan de mantenimiento preventivo
contribuyo en la reduccion de defectuosos en el proceso de dummies, ya que con un
programa de mantenimiento y un seguimiento continua de estado de las maquinas, se

reduce la cantidad de dummies defectuosos por un inadecuado mantenimiento.
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Finalmente se puede decir que la reduccion de defectuosos
en el proceso, logrd reducir las mermas por lo tanto contribuyo en la mejora de la
eficiencia de materia prima, H-H, horas maquina y en efecto en la productividad de

la empresa.

3.1.4.2. Costo de calidad.
Con la implementacion de los planes que contribuyeron en
la mejora del indicador de los costos de calidad, se realizé una segunda medicion
desarrollando el mismo cuestionario utilizado en el diagnostico en base a politicas,

procedimientos, costos y producto. Ver “Apéndice MM”

Los resultados de la evaluacion fueron procesados al
software V&B Consultores, a continuacion se muestra los resultados de la

evaluacion después de las mejoras implementadas.

ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA

EZM COSTO DE LA CALIDAD =M COSTO DE LA CALIDAD

TABLA DE INTERVALOS DEL COSTO DE LA CALIDAD

TABLA DE INTERVALOS DEL COSTO DE LA CALIDAD

TOTAL CUESTIONARIO CATEGORIA %DE VENTAS BRUTAS TOTAL CUESTIONARIO CATEGORIA % DE VENTAS BRUTAS
55-110 BAJO 2a5 55- 110 BAJO 2a5
111-220 MODERADO 6a15 111-220 MODERADO 6at5
21-275 ALTO 16a 20 221-2715 ALTO 16220
276 - 330 MUY ALTO 21325 276 - 330 MUY ALTO 21a2s

COSTO DE LA CALIDAD = (VENTAS BRUTAS) (PORCENTAJE) / 100

COSTO DE LA CALIDAD = (VENTAS BRUTAS) (PORCENTAJE) / 100

VENTAS VENTAS
BRUTAS 518,342.34 Ee 518,342.34
[PORCENTAJE | 10.21% | [PORCENTAJE] T |
COSTO DE COSTO DE o
52,927.98 235,
LA CALIDAD

Figura 323. Costos de No Calidad - Verificar
Nota. Tomado de V&B Consultores.

De los resultados se observa que en una primera instancia

se obtuvo un costo de calidad de S./52.927.98 lo que representa el 10.21% de las
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ventas brutas, sin embargo con la implementacion de los planes de accion de sistema
de gestion de la calidad y control estadistico de la calidad este se redujo los costos a
S./42,335.25 lo que representa el 8.17% de las ventas brutas, siendo este porcentaje
optimo ya que se logré la meta establecida de 9%, por lo que a continuacion se

detalla las causas de la mejora de este indicador.

e En base al producto: La mejora de este aspecto se debe a la
implementacion de controles en el proceso mas critico del proceso de dummies es
decir el proceso de impresion donde ocurre mayor probabilidad de defectuosos del
producto, asi como también el desarrollo de la herramienta QFD contribuy6 para la
mejora del proceso de dummies a fin de cumplir con los requisitos del cliente.

e En relacion a la politica: La mejora se dio debido a que se
establecieron las politicas de calidad, la cual fueron descritas y aprobada por la alta
gerencia, asimismo, esta se colocaron en lugares visibles a fin de que el personal
estén informados y conozcan de las politicas de la empresa.

e En relacion a procedimientos: Con la implementacion del plan de
SGC donde se establecieron planes de calidad y procedimientos a fin de asegurar que
se lleven a cabo las actividades correctamente, y la implementacion del control
estadistico dela calidad en el proceso mas critico, es decir el proceso de impresion,
contribuyeron en la mejora de los resultados de la encuesta.

e En relacion a costos: Actualmente la empresa cuenta con un
registro donde se lleva a cabo el control de los costos de reproceso, asi mismo se
inicié con el monitoreo de los costos de calidad de la empresa, contribuyendo éste de

manera positiva en la mejora del indicador.
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3.1.4.3. Inadecuado mantenimiento de maquinaria.

Inicialmente en el diagnostico con respecto al
mantenimiento de la empresa se pudo identificar que éste era ineficiente debido a la
inexistencia de un programa de mantenimiento preventivo, la falta de un personal
encargado que d¢ seguimiento de los estados de las maquinas, por lo que a raiz de
esta problematica se implement6 un plan de mantenimiento a fin de reducir las

averias y fallas.

Una vez implementado el plan se procedi6 a realizar una
segunda medicion de los indicadores de mantenimiento correctivo, MTBF (tiempo
medio entre fallas), MTTR (tiempo de reparacion) y por ultimo el OEE (eficiencia
general de equipos), mediante un nuevo analisis de las 6 grandes pérdidas en el
periodo de dos meses (Mayo — Junio 2019). Ver “Apéndice NN”. A continuacion, se
muestran los resultados del analisis de los indicadores analizados del antes y después

de la mejora.

e MTBF (Tiempo medio entre fallas)

ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA
MTBF MTBF
Maiquina Puntaje Unidad Miquina Unidad
Impresora Roland 304 235 Horas / parada Impresora Roland 304 3.88 Horas / parada
Impresora Roland 200 240 Horas / parada Impresora Roland 200 455 Horas / parada
Troquelgdqa Atena Nebiolo ;«94 Horas / parada Troqueladora Atena Nebiolo 6.90 Horas / parada
Guillotina Polar 92 3.40 Horas | parada Guillotina Polar 92 7.55 Horas / parada
- - —~—

Tiempo promedio 218 Horas / parada Tiempo Promedio 5.712 Horas / parada

Figura 324. MTBF - Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Tras la implementacion del plan de mantenimiento, se puede
visualizar que el tiempo promedio en que ocurre una falla en la maquina inicialmente
era 2.78 horas/ parada, la cual se incremento este tiempo promedio a 5.72 horas /
parada, asi mimo se puede visualizar en un analisis individual por maquina que la
ejecucion del plan aport6 significativamente a la mejora de este indicador, debido al
cumplimiento del programa de mantenimiento establecido con el apoyo del ingeniero

de produccion.

En el andlisis inicial la maquina mas critica por la que ocurria mas
fallas en menor tiempo era la maquina Roland que realiza el proceso de impresion,
sin embargo, actualmente se puede observar que este mejoro de 2.35 horas/ parada a
3.88 horas/paradas. Este indicador ird mejorando ain mas si se cumple con el
programa de mantenimiento y si se continua realizando el seguimiento de los estados
de las maquinas, evitando asi a que ocurran paradas imprevistas, productos
defectuosos lo que generaria menor tiempo muerto, optimizando H-H , H-M y

materia prima, lo que se vera reflejado en la productividad de la empresa.

e MTTR (tiempo medio de reparacion de maquina)

ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA
MITR MTIR
Maquina Unidad Miquina Unidad
Impresora Roland 304 6334 min/ parada Impresora Roland 304 67.26 min / parada
Impresora Roland 200 43.59 min / parada Impresora Roland 200 43.30 min / parada
! Nebi 35.15 i ; ;
qual?ud:;:;,:; ;bwlo iz é; x gz:: Troqueladora Atena Nebiolo 26.00 min / parada
tiempo promedio TS min parada Guillotina Polar 92 23.34 min / parada
Tiempo Promedio 39.97 min / parada

Figura 325. MTBF - Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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De la imagen se puede observar que el tiempo de reparacion de
maquina promedio en una primera instancia era de 41.42 min/, posteriormente con la
implementacion del plan este se redujo a 39.97 min/ parada, lo cual es una variacién
minima, sin embargo este valor promedio podria mejorar con constantes
capacitaciones sobre mantenimiento autdbnomo, ya que las otras variables
mencionadas en el diagnostico depende de la disponibilidad del servicio técnico y el

dinero inmediato para la compra de los repuestos en el instante que ocurra la falla.

e OEE ( Eficiencia general de maquinas)

Luego de la implementacion del plan de Mantenimiento
Preventivo, se procedi6 a evaluar nuevamente el porcentaje de eficiencia de las
maquinarias que intervienen en el proceso de elaboracion del producto patron
dummies en el periodo de dos meses (Marzo — Abril), por lo que se visualizara que

tanto ha variado este porcentaje en base a la etapa inicial.

ANTES DE LA MEJORA

% PROMEDIO DE OEE

13.57%
DISPONIBILIDAD 88.86%
EFICIENCIA 93.48%
CALIDAD 86.70%
[ OEE [ 7248%

DESPUES DE LA MEJORA

% PROMEDIO OEE

DISPONIBILIDAD 93.81%

EFICIENCIA 97.10%

CALIDAD 93.85%
O.E.E. 85.77%
BRECHA 14.23%

mOEE  BRECHA
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Figura 326. Porcentaje de OEE - Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Como se puede observar los resultados obtenidos se logro
aumentar el % de eficiencia de las maquinas de un 72.48 % a 85.77 %, reduciendo
asi el % de brecha, la cual se debe a que hubo una mejora considerable con respecto
a la disponibilidad de las maquinas ya que se redujo los tiempos muertos por averias,
esto debido a que la empresa esta cumpliendo con el programa de mantenimiento y
logrando poco a poco que las maquinas realicen sus funciones requeridas y en forma
satisfactoria. A su vez mitigando las horas muertas que se pueden presentar en el
proceso de fabricacion de dummies, impactando positivamente en la productividad
de la empresa. Para mayor detalle de las mediciones de este indicador ver “Apéndice

NN”.

3.1.4.4. Indice de cumplimiento de los requerimientos de la
norma ISO 9001.

Inicialmente con el diagnostico de la evaluacion del
cuestionario de requisitos se pudo identificar que la empresa tenia un ineficiente
sistema de gestion de calidad, por lo que conllevo a desarrollar un plan para la
mejora de éste, por lo que se llevo a cabo la implementacion del plan de SGC a fin

de cumplir con aquellos requisitos que exige la norma ISO9001:2015.

Habiendo implementado el plan en mencion se procedio a
realizar una segunda evaluacion para cuantificar el grado mejora respecto a la
situacion inicial, mediante el desarrollo del cuestionario de requisitos con el apoyo
del jefe de calidad y de produccion, la cual se puede visualizar en el “Apéndice

00”.
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A continuacion, se muestran los resultados del antes y

después de la mejora.

ANTES DE LA MEJORA

INDICE DE CUMPLIMIENTO EERT
BRECHA

INDICE DE CUMPLIMIENTO DE LA NORMA
1SO 9001:2015

EVALUACION DE LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO
9001:2015

4ENTORNO DE LA
ORGANIZACION
S

10 MEJORA

9 EVALUACION DEL “
RENDIMIENTO  \

| S[EVALUACION DEL RENDIMIENTO
MEJORA

SGC- 1SO 9001:2015 - REQUISITOS - NIVEL DE APLICACION —

DESPUES DE LA MEJORA

INDICE DE CUMPLIMIENT R
BRECHA

INDICE DE CUMPLIMIENTO DE LA
NORMA ISO 9001:2015

= INDICE DE CUMPUMIENTO

= BRECHA

9 EVALUACION DEL RENDIMIENTO ¢

EVALUACION DE LOS REQUISITOS DE LA
NORMA ISO 9001:2015

4 ENTORNO DE LA ORGANIZACION
, g

10 MEJORA »5 LIDERAZGO

/%) 6 PLANIFICACION DEL SGC
7/
7//

//

X/

N\Ne—r==7
< X/
8 OPERACION 7 SOPORTE

RESUMEN DE EVALUACION IS0 9001:2015

ENTORNO DE LA ORGANIZACION

LIDERAZGO

PLANIFICACION DEL SGC

SOPORTE

OPERACION

© ||~ on |

| 9|EVALUACION DEL RENDIMIENTO

10{MEJORA

Figura 327. indice de cumplimiento de la Norma ISO 9001:2015 - Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se muestra que en una primera instancia el

porcentaje de cumplimiento de la norma ISO 9001:2015 era de 33.40%, sin embargo
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después de la implementacion de un plan que ataca directamente en la mejora de este
indicador es decir el plan de Sistema de Gestion de la Calidad se desarrolld una
segunda evaluacion en base al cuestionario de requisitos por lo que se obtuvo una
valor porcentual de 51.40% incrementandose en un 18%, siendo este resultado
regular para la empresa segun los rangos establecidos, sin embargo los resultados
esta muy lejos de la meta (60%), esto se debe al poco tiempo del desarrollo del

proyecto para cumplir con todos los requisitos que exige la norma.

Sin embargo con el corto tiempo se logrd definir el
alcance de del SGC, asi como también otros requisitos tales como: se desarroll6 el
andlisis interno (FLOR) y externo de la organizacion (PESTEL), se identificaron las
necesidades de las partes interesadas, el desarrollo de un mapeo de procesos y la
caracterizacion de los mismos, se establecieron planes de calidad para asegurar el
cumplimiento de algunos procesos que intervienen en el proceso de dummies, se
definieron los objetivos y politicas de calidad la cual es comunicada a todo el
personal, siendo aprobada y documentada por la alta gerencia y colocada en puntos

visibles dentro de la empresa para su conocimiento.

El desarrollo de lo mencionado contribuy6 en la variacion
obtenida de los resultados de la evaluacion, por lo que se seguira trabajando en este

plan para la mejora de este indicador.

3.1.4.5. Nivel de prioridad de riesgo de los AMFE.
Para reducir el nivel de priorizacion de riesgo en el
proceso critico, es decir aquellos donde se deben poner esfuerzos para cumplir con
los requisitos del cliente, se implementaron los controles obtenidos del analisis

modal de fallos y efectos.
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A fin de cuantificar el grado de mejora del NPR luego
dela implementacion se procedié a medir el AMFE del producto y el AMFE de

Proceso.

e AMFE de Producto.

Para cumplir con los requerimientos del cliente, se identifico las
partes del producto con mayor importancia la cual es la tinta, es por tal motivo que
luego de la implementacion de los controles establecidos en el AMFE del producto
se realizd una segunda medicion para cuantificar la mejora del NPR. Ver “Apéndice

PP” para visualizar la segunda medicion del NPR del AMFE del producto.

NPR -TINTA
200
180
160
140
120
100
80
60
0 B
20
: Ty
Impresién Bajo nivel | Temperatur No hay Desprendim | Ph fuera de
sin registro de polvo afuerade | congruencia iento de rango
correcto antirrepinte rango de color tinta
W NPRinical 144 32 14 200 108 70
® NPR final 54 16 7 90 54 35
m NPRinical ® NPR final

Figura 328. Evolucion del NPR de la tinta — AMFE de Producto
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De los resultados de la evaluacion del AMFE de producto, se
identificoé en primera instancia que el atributo de las partes del producto con mayor

NPR es la tinta, por lo que es en este atributo donde se enfocara el analisis a describir.

Asi mismo se puedo identificar que los modos de fallos con mayor

NPR es la impresion sin registro adecuado la cual se ve una mejora considerable de



366

un NPR inicial de 144 a 54 esto debido a que se hace una revision aleatoria del registro

de impresion por turno de trabajo.

Otro de los fallos con mayor NPR identificado inicialmente es la
falta de congruencia de color, que hacer referencia a que no se llega al color adecuado,
por lo que mejor6 de un NPR inicial de 200 a 90, esto debido a que se realiza pruebas

de color previo a inicial la impresion de un trabajo.

NPR - AMFE DE PRODUCTO

1400
1200
1000
800
600
400
200
0

TINTA
W NPRinical 1207

® NPR final 652

B NPRinical ® NPR final

Figura 329. Evolucion del NPR del AMFE de Producto
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente se puede concluir que hay una variacion considerable
del NPR del AMFE del producto de un inicial de 1207, se redujo a 652, por lo que se
puede decir que la implementacion de las acciones tomadas en complemento con la
implementacion de planes contribuy6 para la reduccion de fallos en los atributos del
producto, influyendo en el logro del cumplimiento de los requisitos del cliente que se
vera reflejado en la mejora de la eficacia de cualitativa y en efecto en la mejora de la

productividad.
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¢ AMFE de Proceso

Asi mismo se realiz6 el analisis del AMFE del proceso donde se
identifico el proceso critico donde se deben poner esfuerzos para la mejora del
proceso, siendo este el proceso de impresion, la cual se enfocara el siguiente analisis
de la mejora de este proceso antes y después de la implementacion de las acciones de

mejora establecidos inicialmente.

NPR - IMPRESION
200
150
100
50
0
Impresion sin Variables fuera No hay
registro correcto de rango congruencia de
color
W NPRinicial 144 150 200
m NPR final 54 60 90
® NPRinicial ®NPR final

Figura 330. Evolucion del NPR — Proceso de impresion.
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la figura se puede visualizar que los modos de fallos con mayor
NPR en el proceso de impresion mejoraron considerablemente, esto debido a la
ejecucion de las acciones de mejora implementadas las cuales fueron: el control de
variables de impresion, la revision de registro de impresion que se realiza por turno
de trabajo, y la verificacion de la tonalidad con las pruebas de color antes de empezar

con la produccion.
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NPR - AMFE DE PROCESO

1000

800

600

400

200

NPR inicial NPR final

Figura 331. Evolucion del NPR del AMFE de Proceso
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

Finalmente se puede concluir que hay una variacion considerable
del NPR del AMFE del proceso de un inicial de 991, se redujo a 470, por lo que se
puede decir que la implementacion de las acciones tomadas en complemento con la
implementacion de planes contribuy6 para la reduccion de fallos en los procesos,
principalmente en el proceso critico identificado en el analisis, por lo que influird en
la reduccion de defectuosos en el proceso, optimizando asi materia prima la cual se
vera reflejado en la mejora de la eficiencia de materia prima e insumos y en efecto en

la mejora de la productividad.

3.1.4.6. Analisis de capacidad del proceso.

En este analisis se visualizara que tanto ha variado el
indice de capacidad del proceso después de haber ejecutado los diferentes planes de
accion del proyecto relacionados con la mejora de la gestion de la calidad. Para ello
se desarroll6 una segunda medicion, tomando muestras aleatorias para la evaluacion

de las cartas de control a fin de conocer si el proceso esta bajo control estadistico
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para continuar con el analisis de la capacidad del proceso de impresion, a

continuacion, se muestra la tabla de datos.

# de muestra Tamaifio defectuosos

1 12 1

2 12 1

3 12 1

4 11 1

5 12 1

6 12 1

7 12 1

8 12 1

9 12 1
10 12 1
11 12 1
12 13 1
13 12 1
14 12 1
15 11 1
16 11 1
17 12 1
18 12 1
19 11 1
20 11 1
21 11 1
22 13 1
23 11 1
24 13 1
25 12 1
26 13 1
27 13 1
28 12 1
29 12 1
30 12 1
31 14 1
32 12 1

TOTAL 384

Figura 332. Medicion para las cartas de control- Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.

De la imagen se puede observar que se consideraron medir
la misma cantidad de muestras del primer periodo, asi mismo la variabilidad de los

[l

tamafios de muestras la cual indica que se realizara las cartas de control “p”.
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Grafica P
03 o — T M~ —— LCS=0.3227
S
T 0.2
o
o
g 01 00000000000 ,000000080 8,4, 000 0 P-00833
N —— — | LCi=0
1 4 7 10 13 16 19 22 25 28 1
Muestra

Figura 333. Cartas de Control P- Verificar
Nota. Tomado de software Minitab.

De la figura se puede observar que el proceso se encuentra
bajo control estadistico, es decir es un proceso estable, por lo que se procedi6 a
analizar la capacidad binomial del proceso de impresion. A continuacion, se
muestran los resultados del segundo periodo evaluado en comparacion con los

resultados del diagndstico inicial del analisis de capacidad.
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Informe de capacidad del proceso binomial de dummies
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Figura 334. Analisis de la capacidad binomial — impresion - Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindada por CGU.
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Se puede observar de la imagen anterior, que luego de la
implementacion de los planes de accion, el proceso se encuentra bajo control
estadistico, asi también se observa que el porcentaje de defectuosos se encuentran
distribuidos aleatoriamente entre los diferentes tamarfios de muestras tomadas, se
observa también que el porcentaje de defectuosos se estabiliza a lo largo de la linea
media de % de defectuosos por lo que se deduce que la capacidad de estudio incluye
suficientes muestras para realizar una estimacion estable y fiable de la media de

defectuosos.

Ahora bien pondremos en énfasis en los resultados
logrados con respecto a la interpretacion de la tabla estadistica de resumen de la
capacidad evaluada, donde se puede observar que el porcentaje de defectuosos se

redujo de un 10.42 % a 8.33 % y se encuentra por debajo de su valor objetivo (10%).

Respecto al Z del proceso se logré aumentar de 1.25 a
1.38 lo que indica que mejoro la eficiencia del proceso sin embargo sigue siendo este
un valor menor a 2 (valor minimo para considerar un proceso con capacidad), lo que
indica que el proceso de impresion continua siendo un proceso incapaz. Cabe resaltar
que nos seguiremos apoyando de los procedimientos, capacitaciones y planes de
calidad establecidos y desarrollados en la implementacion; estos definidos de la
mano con el jefe de calidad; con la finalidad de mejorar cada vez mas el proceso de

impresion.

3.1.5 Gestion de Desempeiio Laboral
La inadecuada gestion de desempetio laboral fue diagnosticada
debido a un bajo clima laboral, inadecuada condiciones de trabajo, la falta de

funciones definidas y un personal no calificado, por lo que todo lo mencionado
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conllevo a la implementacion de planes de accion tales como el plan de accion de
distribucion de planta, plan de clima laboral, plan de SST, asi mismo se desarrollaron

capacitaciones y el manual de funciones.

Luego de la implementacion de las mejoras se volvieron a medir
los indicadores para conocer el grado de mejora de la gestion de desempefio del

personal de la empresa.

3.1.5.1. Indice de clima laboral.

El bajo clima laboral detectado inicialmente en la
empresa, conllevo a establecer un plan para la mejora de este indicador, ya que
influye directamente con el desempefio de los colaboradores, por lo que luego de la
implementacion del clima laboral se desarrolld una segunda evaluacion a través de
una cuestionario de preguntas en base a cinco perspectivas, las mismas que se

evaluaron antes de la mejora, para mayor detalle de los resultados de la evaluacion,

ver “Apéndice QQ”
ANTES DE LA MEJORA DESPUES DE LA MEJORA
£/ " .,
4 Universal Print N
INDICE DE 7 INDICE DE
CLIMA LABORAL CLIMA LABORAL
@ Q Borrar BD Evaluar | Graficar Indice Unico de Clima  ,4¢ica @ ° Borrar BD Indice Unico de Clima  ;41ica
Ao ) e e Ao 5] P [peiods]  2bore! e
1| Jefes 60.44% 1 X 1| Jefes 67.14% 2 X
2 [ Los Colaboradores we%| 1 | X 2 [osc ] 2 | X
3 [imparcialidad en el Trabajo mso] 1 | X 46.65% 3 [ imparcialidad en el Trabajo seim| 2 | X 64.05%
4 | orgulloyLealtad Q%] 1 | X 4 [orgulloy Lealtad 6943% | 2 X
5| C i 49.31% 1 X 5| C I 75.25% 2 X
Rojo 50.00%
[Amaillo | 75.00% |
Al >90.00%

Figura 335. indice Unico de Creacion de Valor- Verificar
Nota. Adaptado a la informacién brindada por CGU.
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De los resultados obtenidos de la segunda medicion, luego
de la implementacion del plan de clima laboral se visualiza actualmente un
incremento del Indice Unico de Clima Laboral con un valor de 64,05% es decir una
variacion de 17.40%, sin embargo no se llego a cumplir con la meta establecida del
proyecto de 75%, por lo que a continuacion se detalla las mejoras por cada factor

evaluado.

o Jefes: Respecto a este factor se incremento el valor porcentual de
un 60.44% inicialmente a 67.14%, esto debido a la mejora de la comunicacion entre
jefes y operarios, asimismo a raiz de los resultados de la evaluacion con respecto a
los jefes se decidio de que cada uno de ellos deben de hacer una reunion semanal con
su equipo de trabajo, donde se tocaran temas importantes como avances de la
semana, las expectativas a lograr, desempefio de su equipo de trabajo.

e Colaboradores: Este factor se increment6 de una valor inicial de
38.68% a 52.31%, ya que ante la propuesta de las actividades a realizar del plan de
accion de clima laboral tales como actividades de confraternidad, reconocimiento al
empleado del mes, entre otros actividades como motivacion al personal, asi mismo
se dieron capacitaciones para la mejora de las competencias y la mejora de las
condiciones de trabajo ya que con el plan de SST se tomaron medidas de seguridad.

e Imparcialidad en el trabajo: Esta perspectiva se increment6
considerablemente de un 35.59% a 56.12% , esto debido a que actualmente los
colaboradores destacados reciben un reconocimiento especial por su desempefio, sin
embargo el trato familiar va a persistir, asi como también la flexibilidad para con

ellos.
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e Orgullo y Lealtad: Esta perspectiva mejor6 de una valor inicial de
49.22% a 69.43%, por lo que con las actividades realizadas del plan de clima laboral
motivo al personal en su desempefio, es decir las recompensas, el reconocimiento de
sus desempefio, incentivos generd que haya mayor compromiso de los mismos con la
empresa.

e Compaiierismo: Uno de los factores que mejord
considerablemente es el factor de compaifierismo ya que inicialmente se obtuvo un
valor de 49.73%, luego de implementacion del plan se logré incrementar a 75.23% ,
esto debido a las actividades de integracion de equipos que se realiza dos veces por
semana los dias sabados, donde se realiza concursos y se premia al equipo ganador
por lograr el objetivo, las actividades de integracion también contribuyo a que los

trabajadores trabajen en equipo y se conozcan mejor.

3.1.5.2. Gestion de talento humano.

Luego de la implementacion del plan de mejora de las
competencias laborales de la empresa en estudio, se realiz6 una segunda evaluacion,
en esta parte se visualizara que tanto ha mejorado el indice de GTH luego de la
implementacion del plan. El desarrollo de la evaluacion se muestra en el “Apéndice

RR”.

Cabe mencionar que se realizo la evaluacion 360° a las
personas evaluadas en el primer periodo, a fin de cuantificar el grado de mejora de su
desempefio respecto a las competencias que deben de desarrollar segun el puesto de
trabajo que desarrollan. A continuacion, se muestran los resultados de la evaluacion

antes y después de la mejora.
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- 0,
ANTES DE LA MEJORA  GTH =49.38%
- -
Resultado de la Evaluacién
”Ver Competencios Necesita Mejorar
.
Evaluar Comportam entos Yer Eszalas
Competencia Graduacién Evaluacion GAP
1[Trabajo en equipo Graco A4 >= 75.01% Altamente Competente (Sradc B) | -43.23%
2|Comunicacior Graco B >= SU.U1% Lompeterte [Gradd () -25.25%
2|Orientacion a los resultados Graco A >= 75.01% Altamente Competente (Gradc B) -42.50%
g|Sopecidad deploniticacisniy de Graco B >= 50.01% Competerte [Grads C) -29.20%
josganizacion
S|Desarrollo de las personas Graco B >= 50.01% Altamente Competente (Gradc B) -21.40%
6|Liderazgs para el cambio Graco 4 >= 75.01% Altamente Competente (Srade 8) | -37.80%
/|Adaptabilidac al camkio Graco B >= SU.U1% Competerte [Gradd () -28.20%
R[Habilidzd anzlitica Graco B >= 50.01% Competerte !Grad> C) -31.40%
9tolerantia a 13 presion Giacw B - 50.01% Cumpeter Le [Grads ©) -55.40%
10|oesarol[oEstwangicodelas rectrsos Graco B >= 50.01% Altomente Competente (Srode B) | 22.00%
humanos
11|cCasacidad para aprender Graco 8 - 50.01% Altamente Competente (Gradec B) [ -23.10%
12|integridad Graco B >= SU.U1% k Altamente Competente (Gradc B) | -20.20%
12|Auzocon:rol Graco C >= 25.01% <= 50.00% [EEleNelel Lo bl Competerte |Gradd C) -11.00%
14|Cuifianca en >i mismo Giacu € »- 25.01% <- 50.00% [JEIKSINEERCIEN Conpeter Le (Grads ©) -12.00%
Total 49.38%
¢ o
DESPUES DE LA MEJORA GTH=51.61%
.2z
Resultado de la Evaluacion
Ver Competencias Bueno
Competencia Graduacion Evaluacion GAP
1|Trabajo en equipo Grado A >= 75.01% <= ::u"'!""! COPEIEME TSI 98 95%
2|Comunicacion Grado B >= 50.01% <= LA Competente (Grado C) -25.25%
3|Orientacién a los resuitados Grado A >= 75.01% <= = WESISSY ] -a2.50%
= T
4| opaddad de planificacion yde GradoB  >= 50.01% <= Competente (Grado C) -27.00%
organizacion
5|Desarrollo de las personas Grado B >= 50.01% <= = TSTauo T .21.40%
6|Liderazgo para el cambio Grado A >= 75.01% <= b h TETSTauo1"_30.20%
7|Adaptabilidad al cambio Grado B >= 50.01% <= Competente (Grado C) -28.20%
8[Habilidad analitica GradoB  >= 50.01% <= = > eTauo T -18.20%
9|Tolerancia a la presion Grado B >= 50.01% <= Competente (Grado C) -35.40%
Desarrollo estratégico de los Altamente Competente (Grado
1 < GradoB  >= 50.01% <= P : -22.00%
recursos humanos )
11(Capacidad para aprender Grado B >= 50.01% <= = (orauoT .23 40%

- £t T ETGTauy
12|integridad Grado B >= 50.01% <= -20.80%
13|Autocontrol Grado C >= 2501% <= -2.75%
14|Confianza en si mismo Grado C >= 2501% <= -12.00%

Total

Figura 336. indice de GTH - Verificar
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

Se puede observar una mejora con en la gestion de talento

humano de la empresa, ya que el resultado de la evaluacion en el diagnostico inicial
paso de ser “Necesita Mejorar” a “Bueno”, lo que en valor porcentual representa de

un 49.38% a un 51.61%, esto debido a las capacitaciones brindadas enfocadas a
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aquellas competencias a reforzar de acuerdo a la evaluacion 360° realizada. Cabe
resaltar que en donde se tuvo mayor compromiso se dio a nivel operativo ya que
gracias a la capacitacion que se realizd con el apoyo del jefe de calidad se mejoro la
calidad de trabajo en el proceso de impresion, impactando de manera positiva con
respecto a la disminucion de % defectuosos, asi mismo con el cumplimiento de

procedimientos de las actividades que se deben realizar antes y durante el proceso.

La competencia de liderazgo mejoro, ya que se
increment6 de 62.20 % a 69.80%, esto se debido a la capacitacion que recibio el
gerente general sobre como ser lider por lo que motivo a la alta gerencia llevar un
curso sobre liderazgo, asi mismo la capacitacion de autocontrol se logré una mejora
de 39% a 47.25%, por lo que se puede decir que todas las capacitaciones brindadas
se enfocaron en la mejora de las competencias deficientes diagnosticado en la
evaluacion 360°, contribuyendo en la mejora del desempefio del personal, por lo que
se puede decir que el personal actualmente son mas eficientes que antes, finalmente

impactando en la mejora de la productividad.

3.1.5.3. Indice de cumplimiento de seguridad y salud en el
trabajo.

La deficiente gestion de SST es una de las causas de las
inadecuadas condiciones de trabajo en Universal Print, por lo que debido a esta
problematica nos conllevo a implementar un plan de SST a fin de mejorar la gestion
de seguridad en la empresa por lo que para cuantificar que tanto ah mejora después
de la implementacion se desarrollé el mismo cuestionario evaluado inicialmente, por

lo que se puede visualizar en el “Apéndice SS”.
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A continuacion, se muestran los resultados comparativos

del antes y después de la mejora.

ANTES DE LA MEJORA

INDICE DE CUMPLIMIENTO DE SST

ITEM TITULO ] Pl NI TOTAL
| COMPROMISO E INVOLUCRAMIENTO 0 5 5 10
1 POLITICA DE SEGURIDAD Y SALUD 1 6 s 12
n PLANEACION Y APLICACION 2 9 6 17
v IMPLEMENTACION Y OPERACION 5 9 10 24
v EVALUACION NORMATIVA 3 1 4 8
VI VERIFICACION 5 8 11 24
Vil CONTROL DE INFORMACION Y VERIFICACION 0 4 12 16
ViIl___|REVISION POR LA DIRECCION [ 2 4 6
TOTAL| 16 P 57 117
14% 38% 49%
INDICE DE CUMPLIMIENTO DE SST
49%
38%
-l Pl NI
DESPUES DE LA MEJORA
ITEM TITULO 1 Pl NI TOTAL
1 COMPROMISO E INVOLUCRAMIENTO 1 6 3 10
1] POLITICA DE SEGURIDAD Y SALUD 7 3 2 12
n PLANEACION Y APLICACION 8 5 4 17
v IMPLEMENTACION Y OPERACION 11 4 9 24
v EVALUACION NORMATIVA 4 2 2 8
vi VERIFICACION 10 8 6 24
Vil CONTROL DE INFORMACION Y VERIFICACION 6 2 8 16
Vi REVISION POR LA DIRECCION 1 3 2 6
TOTAL| 48 33 36 117,
1% 28% 31%

Figura 337. Indice de SST- Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindad por CGU.

implementacion del plan se puede visualizar un incremento de 27% en base a la

De los resultados de la segunda evaluacion luego de la
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implementacion del SST (Cumplimiento de la Ley 29783 — basado en el reglamento
RMO050), por lo que se logro superar la meta establecida del proyecto (40%). Cabe
resaltar que mediante la implementacion se ha mejorado y cumplido con ciertos
lineamientos como por ejemplo en la elaboracion de la Politica de SSO,
establecimiento del comité de SSO (Liderazgo) , el conocimiento de los peligros y
riesgos presentes en la empresa al momento de que los trabajadores realicen sus
actividades laborales y elaboracion de mapas de Riesgos y de Evacuacion, a su vez
se concentrara esfuerzos en seguir mejorando en los puntos de las auditorias internas,
prevencion y en la toma de decisiones de las medidas correctivas para reducir

incidentes y accidentes laborales).

3.1.5.4. Indice de distribucién de planta.
Con respecto a este indicador no se dio una mejora, pese a
que se propuso un plan de propuesta de distribucion de planta, no se implemento, ya

que la alta gerencia nos limit6 a realizar la ejecucion del plan.

3.1.5.5. Indice de 5.
Para cuantificar el grado de mejora con respecto al orden
y limpieza en las areas de la empresa, se desarroll6 una segunda evaluacion mediante
el desarrollo del check list de 5s en base a sus 5 etapas (seiri, seiton, seiso, seiketsu y
shitsuke) luego de la implementacion del plan en el area de produccion offset. La
evaluacion del cuestionario se desarrollo con jefe de produccion offset y su asistente,

por lo que se puede visualizar en el “Apéndice TT”.

A continuacién, se muestra los resultados de la evaluacion

antes y después de la mejora.
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ANTES DE LA MEJORA
Indice 5s
ss Tituo I brecha 68%
“TENGASOLO LO NECESARIO EN
(SELECCIGNAR Cirich) LA CANTIDAD ADECUADA"
: INDICE DE 58
e “UN LUGAR PARA CADA COSA
(QBOEN {3ritan) CADA COSA EN SU LUGAR"
“LA GENTE MERECE EL MEIOR
[UMPIELA (icise) SEENTE
ESTANDARIZACION:
SEGURIDAD HIGIENE. “CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO"
(Seiketsu)
: “ORDEN RUTINAY CONSTANTE
DLSCIPLINA (shitsuke) PERFECCIONAMIENTO"
58 Score
La conclusion es: VERIFICACION RECHAZADA ]
Indice 55« brecha
DESPUES DE LA MEJORA
Indice 5s
brecha
d | ss Titulo Puntos
S1  [SELECCIONAR (scir) i 7 INDICE DE 55
! “UN LUGAR PARA CADA COSA
S2  |ORDEN(seiton) CADA COSA EN SULUGAR" 6
“LA GENTE MERECE EL MEIOR
S3 LIMPIEZA (Seizo) AMBIENTE" 7
S4  [SEGURIDADHIGIENE. “CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAIO" 6 62%
55 " “ORDEN RUTINA Y CONSTANTE
RISCIPLINA (i) PERFECCIONAMIENTO"
58 Score 31

Indice 55 » brecha

Figura 338. Indice de 5S- Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindad por CGU.

indice de 55
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Periodo 2

Figura 339. indice de 5S- Verificar
Nota. Adaptado a la informacion brindad por CGU.
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De la figura se puede observar que en el primer periodo de
medicion se obtuvo un porcentaje de 32% y posteriormente luego de
implementacion de las mejoras se logro incrementar a un 62%, por lo que se puede
decir que las actividades enfocadas en mantener el orden y la limpieza de los puestos
de trabajo en la planta de produccion permitieron mejorar atin mas de la meta
establecida del proyecto, por lo que la mejora de las condiciones de trabajo, es uno
de los factores clave para la mejora del desempefio laboral, asi como también se
reducen tiempos muertos ya que con una area mas ordenada, organizada y limpia se
logra ubicar las herramientas con mayor facilidad. A continuacion, se detalla las

causas de las mejoras en cada una de las etapas de la metodologia.

e Seiri: Con respecto a este factor mejord de un valor inicial de 30%
a un 70%, esto debido a que se actualmente la planta de produccion se maneja las
tarjetas de clasificacion que permiten identificar las cosas necesarias de las
innecesarias, esto se mantiene empleando actualmente desde la implementacion del
plan, las herramientas estan ordenadas y codificadas para su mayor rapidez de
ubicarlos, asi mimo se adquirié anaqueles para reubicar las tintas de impresion y
ordenar los troqueles que se encontraban tirados en el piso, por lo que las actividades
mencionadas contribuyeron en la mejora con respecto a esta etapa.

o Seiton: En esta segunda etapa de la metodologia se increment6 de
un 30% a 60%, esto se debid a que se hizo la sefalizacion de las areas de trabajo la
cual estan claramente definidos, asi mismo se desarrollo la sefializacion de
seguridad, se establecieron lugares de acopio para los residuos y se ordenaron la

zona de troqueles que en un inicio se encontraba desordenados y regados en el piso,
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sin embargo el valor porcentual de la segunda evaluacion necesita mejorar aun mas
segun los rangos establecidos por la empresa.

e Seiso: Al igual que la primera etapa este mejor6 de un 30% a 70 %,
debido a que se lograron limpiar los focos de suciedad identificados, como por
ejemplo la zona de troqueles, asi mismo se establecio un control para llevar a cabo el
registro de la limpieza diaria del personal de limpieza, ademas que el personal tiene
conocimiento que debe dejar su lugar de trabajo al finalizar la jornada.

o Seiketsu: Para esta etapa de la metodologia se puede observar hay
una mejora de un 30% a un 60%, esto se debid a que se estandarizaron los métodos
de limpieza, es decir el control diaria del personal de limpieza, la cual se lleva un
control semanal.

o Shitsuke: Finalmente en esta etapa no hubo una variacion
considerable ya que solo se increment6 de un 40% a un 50%, esto debido a que
luego de la implementacion del plan solo se mantiene el cumplimiento de algunas
actividades, como las actividades de limpieza diria del personal a cargo y por parte
de los operarios al finalizar su jornada de trabajo, sin embargo otras actividades
como el uso de los EPPs, no se cumple a diario las reuniones del comité a cargo
debido a la carga de trabajo, entre otros lo que se tomara acciones correctivas y
poner énfasis para poder cumplir con los procedimientos y actividades establecidas

del plan.

3.1.6 Gestion por Procesos
Para cuantificar el grado de mejora con respecto a la eficiencia de la
gestion por procesos en la empresa, se realizd las mediciones del indice de

confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor y la creacion de valor luego de



383

la implementacion de los planes, ya que para la gestion de procesos se desarrolld un

mapeo de procesos propuesto, la caracterizacion de los procesos y se establecieron

nuevos indicadores que nos ayudaran a controlar los procesos de la cadena de valor.

3.1.6.1. Indice de creacién de valor.

Luego de realizar la caracterizacion de procesos y
establecer nuevos indicadores que ayudara a medir el desempefio de los procesos de
la empresa, se procedio a medir en cudnto se logré mejorar respecto de la meta
establecida, es decir que tanto esta agregando valor cada uno de los procesos de la
empresa para satisfacer los requerimientos del cliente. Los resultados de la
evaluacion se encuentran en el “Apéndice UU”. Los resultados de la evaluacion de

los procesos primarios y de soporte se muestran a continuacion.

Asi mismo se procedi6 a medir el indice de creacion de

valor a fin de conocer cuanto ha mejorado el desempefio de los procesos primarios y

de soporte respecto a las metas establecidas después de los planes de mejoras

implementadas, por lo que a continuacion se muestra los siguientes resultados.

Actividades de Apoyo
o s 8 o e £
N Adtividad 90.00% H " g B g . e B o
1 |Calidad ® _g_ g ® g @ 2 & g = 5 o
80.00% % pi s & 5 o0& g K Qe
2 |Compras o g n g r L 5 b
70.00% 0 @ ——] Jushez = il
3 |Recursos Humanas — L ]
4 |Gestion Financiera Bl
5 |Mantenimiento 50.00%
6 |Gestion SSOMA 40.00%

30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

|lfndu:e de Confiabilidad 64.68% 68.00% 68.80% 72.80% 67.80%

67.20%

|ll'ndu:e Unico 80.28% 65.26% 70.86% 67.89% 77.43%

19.27%

Figura 340. Indice de Creacién de Valor de las actividades de Soporte - Verificar
Nota. Adaptado a la informacién de CGU.
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De la figura se puede observar que lo procesos de soporte
que aportan valor es el proceso de calidad en un 80.28% esto debido a los planes que
contribuyeron directamente al desempefio como el plan de sistema de gestion de la
calidad donde se establecieron planes de calidad para asegurar el cumplimiento de
las actividades del proceso, asi mismo se dieron capacitaciones respecto de calidad
de trabajo, asi mismo se desarrollé un plan estadistico de la calidad para disminuir el

porcentaje de defectuosos y evitar reproceso.

Otro de los procesos que mejord su desempeiio es el de
mantenimiento con un 77.43% esto debido a la implementacion del plan de
mantenimiento en la empresa a fin de reducir averias en las maquinarias, asi mismo
se establecid un programa de mantenimiento preventivo, finalmente se observa una
mejora respecto al desempefio del proceso de SSOMA en un 79.27%, esta mejora se

debio a la implementacion del plan de seguridad y salud en el trabajo.

=
Gl

Actividad 90.00%

Ventas

80.00%

6.11%
71.73%
| 7p.8spe
60 50%
70|00%
|76.28%
|76.a0%
62.60%
| 71.67%

64 58%

Disefio y Desarrollo

63.08%
61.67%

70.00%

70[00%

6R2.75p0

4. 96%

54.44%
60,00%
59.26%

Cotizaciones

60.00% 1

Pre Prensa
Planeamiento y Control de Prod 50.00%
Logistica Interna 40.00% o | -

Produccion 30.00% 1 | |
Logistica Externa 20.00% - 1 |
Postventa

wle |~ |o v [ |w|m =

10.00% — — 1

0.00%

|I indice de Confiabilidad| 66.11% 63.08% T2.86% 61.67% 70.00% 60.00% 76.40% T16T%

70.00%

|l indice Unico 54.96% 7173% 60.60% 54.44% 76.28% 59.26% 62.60% 64.58%

62.75%

Figura 341. Indice de Creacién de Valor de las actividades Primaria- Verificar
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

De los resultados de la evaluacion se puede observar que
los proceso operacionales que lograron mejorar considerablemente es el proceso de
produccion y de PCP, esto se debio por las mejoras implementadas que estan

enfocadas directamente en el proceso, como el plan de PCP que contribuyo en la
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mejora del porcentaje de cumplimiento de tiempo programado de la produccion y el
control de la producciéon que han permitido el aumento de los indicadores de eficacia
operativa, eficiencia de horas hombre y eficacia operativa y en efecto en la
productividad. Todos los efectos de las mejoras realizadas ayudaron para dar valor a
cada uno de los procesos que conforma la cadena de valor de la empresa para

cumplir con los requisitos de la empresa.

Finalmente se realizo un analisis del porcentaje de

creacion de valor antes y después de la mejora, la cual se muestra a continuacion-

ANTES DE LA MEJORA

INDICE DE LA CADENA DE VALOR

Promedio
i
r )
Actividades de Apoyo 36.45% Actividades Primarias 52.10%
Valor
4.85% | cp1
12.82% | Cs2
40.00% 5.22%0 RS3 PORCENTAJE DE
CREACION DE
13.55% | GA4 VALOR:
vsi [ po2 [pPas [ aa [ pNs | a6 45.84%
10.98% | 8.51% | 6.41% | 7.11% | 9.84% | 9.25%
60.00%
.
DESPUES DE LA MEJORA

INDICE DE LA CADENA DE VALOR
Pronledio
r 1

Actividades de Apoyo 68.24% Actividades Primarias 63.32%
Valor
19.43% | CD1
11.06% | CS2
6.86% | RS3
40.00% [~ oo [FGaa PORCENTAJE DE
CREACION DE
15.00% [ MOS5 VALOR:
7.68% GA6 65.29%
vsi | po2 [cs3 [ pasa [ pps [ a6 [ PN7 [ a8 [ pAg
6.83% | 7.80% | 5.65% | 5.07% | 9.48% | 5.52% | 9.72% | 7.02% | 6.22%
60.00%
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Figura 342. Indice de Creacién de Valor - Verificar
Nota. Adaptado a la informacion de CGU.

De la figura se puede observar que hubo una crecimiento
respecto de la medicion en el primer periodo, de un 45.84% a 65.29%, es decir un
18.45%, sin embargo, no se lleg6 a la meta (75%) del proyecto por lo que la empresa
debera continuar trabajando y tomar iniciativas para la mejora del desempefio de los
procesos, con ello agregar valor y para poder cumplir con las expectativas del

cliente.
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CAPITULO IV
DISCUSION Y APLICACIONES
4.1 Actuar
Finalmente, en esta ultima etapa de la metodologia PHVA, se analizaron
los indicadores del proyecto respecto de la meta, donde se establecieron acciones

correctivas para aquellos indicadores que no lograron cumplir lo establecido.

Para la identificacion de las acciones correctivas se empleo el analisis de
la herramienta SW-H, asi mismo esta herramienta se aplico para aquellos indicadores
que lograron superar la meta con el fin de poder identificar aquel factor de éxito que
permiti6 el logro del objetivo. A continuacion, se muestra el detalle del cuadro de

resumen del cuadro comparativo de los indicadores del proyecto respecto de la meta.
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laboral

meta establecida

actividades de orden y
limpieza

implementacion de la
metodologia

limpieza en la empresa

implementacion de la
metodologia de 5S

OBJETIVO DEL UNID PERIODO - <
o & 1?2 5 & 22 5 & 32 ; & 42 ; & 52
PROYECTO INDICADOR MEDIDAD META 2 (LOGRO) BRECHA [INTERPRETACION sPorqué 12 sPorqué 2? Porqué 3? sPorqué 4? sPorqué 5? ACCION DE MEJORA
Se desarroll6 el planeamiento se formo un equipo para la .
. - . . . . . L. . . .. Todo el personal conoce los Se propuso un nuevo Mantener los parametros
Lograr una adecuada Indice de Eficiencia . Se logroé la meta Se definio la estrategia que | estratégico de la empresa, que | mejora de la gestion estratégica L. .. . . . L. . 5 .
L, . L . Porcentaje 60% 60% 0% . L objetivos estratégico y en direccionamiento estratégico |establecidos para que la organizacion
Gestion Estrategia del Radar Estratégico establecida la empresa debe optar. es conociimiento de todo el de la empresa con alto grado de . . . .
. que direccion va la empresa. para empresa. se encuentre alineada a su estartegia
personal. liderazgo.
El logro de los objetivos L . . . .
OBTO ,e _OS objetivos L. L, . Cumplimiento de las reuniones . . . Seguir monitoreando el cumplimiento
Lograr una adecuada [Indice de Diagnostico Se logro6 la meta estratégicos y los los objetivos estratégicos eriodicas del equipo encargado La altadireccién esta Se hace segumiento a los de las actividades e indicadores de
er iy . . . an Porcentaje 60% 61.80% 1.80% er . benenficios es conocimiento | definidos estan alineados a la P ., auip . e enfocada en el cumplimiento |indicadores establecidos en el . .
Gestion Estrategia Situacional establecida 3 de la gestion estrategica de la 5 manera frecuencial por el equipo
de todo el personal d ela estratgia de la empresa de la estrategia MTC
empresa encargado
empresa
se establecieron y ejecutaron Se contd con el apoyo de los Iniciativa y apoyo de los mayor conocimiento de los Continuar fomentando la
Lograr una adecuada . . . Se logré la meta Se optimizo la utilizaciéon de planes de mejora que jefes de area y el gerente general|colaboradores para contribuir 4 participacion constante de los
i . Eficiencia Total Porcentaje 75% 75.90% 0.90% . . . . . .. . procesos por parte de los
Gestion de Operaciones establecida los recursos de la empresa |contribuyeron en la reduccién de para la implemntacién de los en la optimizacion de los colaboradores frente a propuestas de
. colaboradores dela empresa .
los recursos planes de mejora recursos de la epresa mejora
. Mej la satisfacion de Ik .
Se logré mejorar el Implementacion de la ejoslaie::es i ;Sda:ii‘?ele s Fomentar una cultura de calidad en el
Lograr una adecuada Indice de Eficacia . Se logr6 la meta cumplimiento de los tiempos | Mejora de la eficacia de calidad Mejora en la planificacion de b . , d proceso productivo y mantener los
-, . Porcentaje 75% 75.31% 0.31% . . . herramienta Smed en la producto patrén, generando L .
Gestion de Operaciones Total establecida programados para la respecto del producto patron trabajos - . . criterios para la programacion de
Foduccion produccion de dummies altos puntajes en la encusta trabaios
p de eficacia de calidad O
Se implementaron planes . . . Seguir aplicando las herramientas de
B . ) B . Se tiene conocimeinto de las . N
Lograr una adecuada Indice de . Se logré superar la enfocados en la mejora de Se identificaron las causas Uso adecuado de las . . mejora continua para atacar los
~ . . L unid /1sol 1.40 1.48 8.00% . L 5 . . . . . . . herramientas de mejora
Gestion de Operaciones Productividad meta establecida causas principales de la baja| raices de la baja productividad herramientas de diagnostico continua problemas que se presenten en la
productividad empresa
Mantener empleando los criterios
. Se implemento el plan de . L para la planificacion de trabajos, asi
Indice de . Se establecieron criterios para la . . . . . . . L.
Lograr una adecuada L. . Se logré superar la PCP que contribuyo en la . . Se identific6 el tiempo real de la Se redujo los tiempos de mismo considerar la medicion de los
2, . Cumplimiento de Porcentaje 85% 88.19% 3.19% . . . mejora de la programacion de . . .. .
Gestion de Operaciones . meta establecida mejora del tiempo h produccion de trabajos Setup indicadores de produccion por
Tiempo Programado trabajos . ..
programado operario para el conocimiento de su
desempeiio
Se definieron planes de Se establecieron manuales, . .
. .. . . L Hacer un segumiento para verificar
. . mejora enfocados en . ., politicas de calidad, planes Se realiza control estadistico L L.
Lograr una adecuada Indice de Costo de . Se logroé la meta L. Se redujo los costos por Reduccion de productos . el cumplimiento de las actividades
L, . . Porcentaje 9% 0.83% . contribuir directamente en la de control para el de la caldiad del proceso mas . .
Gestion de Calidad calidad establecida . . reprocesos defectuosos . s establecidas en los planes de calidad,
mejora de la caldiad de la aseguramiento de los critico. .
los manuales de procedimiento
empresa procesos
.. Mant la ision del
Se realz6 un analisis de . . an.en'er supervision de
. . Se redujo el tiempo cumplimiento del programa de
. criticidad de las maquinas, para o . . . .
Losrar una adecuada Se loerd superar la Se supervisa el conocer con que frecuencia se Se hace seguimiento de los improductivo en la mantenimiento, realizar
er L, . Porcentaje de OEE Porcentaje 85% 86% 1.00% Sro sup . cumplimiento del programa . 4 L N estados de la maquina para su produccion (Tiempo de capacitaciones sobre mantenimiento
Gestion de Calidad meta establecida L. . debe realizar las actividaddes . . L . L
de mantenimiento realizado correcto funcionamiento reparacioén de maquinas y auténomo, llevar un control de
para poder asegurar un buen . . . .
- . . . tiempo entre fallas) registro de las averias en la linea de
funcionamiento de las maquinas .
producciéon.
Se realizd capacitaciones e L
. o . e . B . . Mantener el seguimiento y control de
Porcentaje de . Se establacié un plan de Se identificé el proceso mas . . intructivos a los operarios . B
Lograr una adecuada . Se logré superar la s . - se establecieron diferentes caldiad en los procesos productivos y
L, . productos Porcentaje 10% 8% -2.00% . control estadistico de la critico de la produccion del s para asegurar el correcto . L
Gestion de Calidad meta establecida . . controles para el proceso critico L segumiento del cumplimiento de los
defectuosos calidad producto patron cumplimiento del proceso L. .
PR procedimeintos establecidos
critico
. Se implemento un plan de Mantener con el seguimiento del
. . . . Se hace seguimiento del . .
Lograr una adecuada Indice de capacidad . Se logré superar la Hay mayor control en el Se realizaron manuales de L . control de calidad enfocado cumplimiento de los manuales de
., . Puntaje 1.34 1.38 0.04 . L. L. cumplimiento del plan de calidad . L. ..
Gestion de Calidad de proceso meta establecida proceso critico procedimientos - en la mejora del proceso procedimientos y control estadistico
del proceso critico L. .
critico de la calidad en el proceso
Establecer cursos de SST para el
L d da . Se d lla la . L Se formé ipo d ité . Se elaboro lan d ité de lla
ogf"ar una adecua - Indice de . Se logré superar la © 'esarro ron fas Se realizaron capacitaciones ¢ formo un equipo de comite Se realizaron las .e € 'ro vn plan ce c.olnl © @ cargo para . esarrofiar
2rd sup: p:
Gestion de desempeiio L. Porcentaje 40% 1.0% . matrices IPER de los encargado de velar por el SST en| - . . contingencia para el mapeo |eficientemente su trabajo y mantener
cumplimiento de SST meta establecida . sobre SST senalizaciones de SST ., e . .
laboral procesos productivos la empresa de evacuacion de la empresa las capacitaciones necesarias al
personal sobre SST
; Se desarroll6 capacitacion a ; . A
Lograr una adecuada El personal apoy6 para el todo el personal para el El personal se adaptd Realizar seguimiento del
. . . Se I O la limiento de la. S )! 1 d facilment 1 limiento de la tividad
Gestion de desempeiio Indice de 5 S Porcentaje 60% 62% 2.0% © JoBro superar cump ento de as entendimiento de la © curmple con el cronograma de actimente a fa cump ento de fas actividades

establecidads en las etapas de la
metodologia

Figura 343. Matriz de analisis de causa raiz de los indicadores que lograron la meta — Actuar
Elaboracion: Los autores




389

Gestion de procesos

valor

establecida

de algunos porcesos
generan valor a la empresa

procesos no lograron la meta

mejora continua

OBJETIVO DEL UNID PERIODO . 2
. i 192 . i 9 . i 39 . i 49 . i 59
PROYECTO INDICADOR MEDIDAD META 2 (LOGRO) BRECHA [INTERPRETACION (Porqué 1? ;Porqué 2? ¢Porqué 3? (Porqué 4? ¢Porqué 5? ACCION DE MEJORA
Establecer cronograma de fechas
Indice de Dificultad por parte de los | Colaboradores desconocen para cumplir con actividades y
Cumplimiento de los , No se llegé a cumplir con | Incumplimiento de las reuniones trabajadores para adpatarse [de la importancia y beneficios| establecer capacitaciones para
Lograr una adecuada .. . No se logrd la meta . . ” . . . . . .
., . requerimientos de la | Porcentaje 60% 51.50% -8.50% . todos los requisitos de la para los avances para el Poca disponibilidad de tiempo al cambio en la de implementar un SGCy | concientizar sobre la importancia de
Gestion de Calidad establecida i . . ., . - .
Norma ISO norma cumplimiento de los requisitos implemntacion de un sistema|  desconoccimiento de la implentar un SGC en la empresa y
9001:2015 de gestion de la calidad Norma ISO9001 contar con una certificacion de
calidad
. Eljefe de area no hace Realizar el feedback a inicio de
Falta de capacitaciones y e . .
Lograr una adecuada .. ) , ) . . seguimiento del desempefio del semana por parte de los jefes de area
., . Indicie de Clima . No se logro la meta Precencia aun de oportunidades de crecimiento . . .
Gestion de desempefio Porcentaje 75% 60.05% -14.95% . . . . trabajador y no hace Patrocinar a los operarios para
laboral establecida Imparcialidad en el trabajo | laboral para la mejora de su . ., . . .
laboral i retroalimentacion para compartir puedan tener mejores oportunidades
desempefio. L ., .
dicha informacion. de crecimiento laboral en la empresa.
L, Poca iniciativa de la empresa en
Se realizo solo . L . iy
L. . brindar capacitaciones al Continuar con la evaluacion 360° de
Lograr una adecuada No se logrd la meta capacitaciones a las Falta de compromiso ¢ interes ersonal para la mejora de la todo el personal de la empresa, para
Gestion de desempefio Indice de GTH Porcentaje 60% 51.61% -8.39% & . personas evaluadas en base para la mejora de sus P P . ! P P . P
establecida ) . competencias que debe de que todos puedan ser capacitados y
laboral a la comptencia mas comptenecias , .
. desarrollar el personal respecto mejorar su desempefio
deficientes .
de su puesto de trabajo
Los planes implementados Precencia de areas que aun no
Lograr una adecuada |Indice de creacion de Porcentaje 75% 65.29% 971% No se logro la meta | solo permitieron las mejoras | El desempefio de algunos implementan una meg) dologia de Aplicar la metodologia PHVA en los

procesos de bajo desempefio

Figura 344. Matriz de analisis de causa raiz de los indicadores que no lograron la meta — Actuar
Elaboracion: Los autores
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En el proyecto de investigacion se identificaron diversos tipos de
problemas en la empresa las cuales se agruparon en cinco pilares que son las causas
principales que generan la productividad, siendo €stos: la inadecuada gestion
estratégica, inadecuada gestion de calidad, inadecuada gestion de operaciones,
inadecuada gestion de desempefio laboral e inadecuada gestion de procesos.
Inicialmente para diagnosticar la situacion de la empresa en una etapa inicial se
midieron indicadores a fin de conocer la linea base las cual se parti6 de esta
medicion para la establecer planes de mejora. Luego en la segunda etapa de la
metodologia de PHVA, se implementaron los planes de accion a fin de cumplir con
los objetivos del proyecto. En la tercera etapa es decir en el Verificar se desarrollo
una segunda medicion después de la implementacion de los planes, es decir el logro

a fin de conocer el grado de mejora respecto de la linea base.

Finalmente en la etapa Actuar se desarrollé un cuadro comparativo del
logro respecto de la meta a fin de conocer que indicadores lograron cumplir la meta
establecida e identificar aquellas actividades de éxito, asi mismo establecer
actividades de mejora para aquellos que no lograron alcanzar la meta establecida,

empleando el analisis de los cinco porqués.

A continuacion se detalla el analisis brecha para cada pilar que genera la

baja productividad en la empresa:

o Gestion Estratégica
En base a la gestion estratégica, inicialmente la empresa era ineficiente
debido a que no contaba con un planeamiento estratégico, la falta de manejo de
indicadores, no se contaba con una estrategia definida, de la ineficiencia de un

direccionamiento estratégico, la cual fue evidenciado mediante una entrevista a la
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alta direccion, por tal motivo y en vista de la problematica que genera la ineficiente
gestion estratégica se establecid e implementd un plan de accion basado a mejorar
los problemas mencionados, luego de la implementacion fue favorable ya que se
desarroll6 el planeamiento estratégico de la empresa para definir la estrategia que la
empresa debe optar para el logro de sus objetivos, asi mismo se disefid un nuevo
direccionamiento estratégico la cual es de conocimiento de todo el personal debido a
que fue colocada en lugares visibles de la empresa para su conocimiento de todos, se
elabord el mapa estratégico y la matriz de tablero de comando donde se establecieron
indicadores para el control del cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos.

Finalmente se form6 un equipo encargado de la gestion estratégica de la
empresa conformado por los jefes de area, la cual se establecieron un cronograma
para las reuniones periodicas que se deben de realizar a fin de hacer el correcto
monitoreo al cumplimiento de todas las acciones establecidas para que la

organizacion se mantenga alineada a su estrategia.

Todas las actividades mencionadas contribuyeron para superar el logro
de la meta de los indicadores que permiten medir la situacion de la gestion
estratégica es decir el radar estratégico y el diagnostico situacional de la empresa,
cabe resaltar que la clave del éxito es mantener todos los parametros establecidos

para que la organizacion se encuentre alineada a su estrategia.

e Gestion de la Calidad
La gestion de la calidad era ineficiente en la empresa inicialmente la cual
es una de las causas principales que genera la baja productividad, esto se debi6 a la
deficiente aseguramiento de la calidad en sus procesos productivos por la
inexistencia de manuales y procedimientos, inexistencia de politicas de calidad, asi

mismo una de las causas de la inadecuada gestion de calidad es la ineficiencia de
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control estadistico de la calidad ya que se realizaba de manera empirica el control de

los productos.

Por otro lado la inadecuada gestion de mantenimiento es una factor que
afecta a la calidad de los productos, esto se debio a la falta de capacitaciones al
personal respecto al adecuado mantenimiento auténomo, la inexistencia de un
programa de mantenimiento preventivo en la empresa, la falta de seguimiento de los
estados de las maquinas, generando incrementos de tiempos muertos en horas de
trabajos (averias), productos defectuosos en los procesos, incremento de H-H de lo

planificado entre otros.

Pol tal motivo se implemento planes de mejora enfocados en la mejora
de todos problemas detectados que afecta a la gestion de la calidad en la empresa y
en la mejora de los indicadores relacionados a los objetivos de la rama analizada
logrando cumplir con la meta establecida, estos planes fueron: plan de sistema de
gestion de la calidad, plan de control estadistico de la calidad y plan de

mantenimiento preventivo.

Sin embargo con la implementacion de las mejoras no todos los
indicadores evaluados lograron llegar a la meta establecida del proyecto, tal es el
caso del indice de cumplimiento de los requerimientos de la norma ISO9001:2015 ya
que solo se lograron concretar con algunos requerimientos con el plan de sistema de
gestion de la calidad, esto debido a la poca disponibilidad del jefe de calidad para los
avances de las actividades establecidas, incumplimiento de las reuniones pactadas,
el poco tiempo para cumplir con todos los requerimientos que exige la norma e
implementacion del plan, el desconocimiento sobre el tema por parte de los

colaboradores sobre la importancia y beneficios de contar con Sistema de gestion de
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calidad eficiente en la empresa, todo lo mencionado fueron las causas del porqué no
se llegd a lograr la meta de dicho indicador por lo que a raiz de lo mencionado se

propuso establecer cronograma de fechas para cumplir con actividades y establecer
capacitaciones para concientizar sobre la importancia de implementar un SGC en la

empresa y contar con una certificacion de calidad.

o Gestion de Desempeiio Laboral
Respecto a la gestion del desempefio laboral en la empresa, se lograron
cumplir con la meta de algunos objetivos de segundo nivel de la rama analizada en el
arbol de problemas, sin embargo hubo otros que no concretaron cubrir la brecha para

el logro de la meta establecida.

En base a la problematica de las inadecuadas condiciones de trabajo
debido a un ineficiente sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo, el
inadecuado orden y limpieza y la inadecuada distribucion de planta en la empresa, se
establecieron e implementaron planes de accion enfocados directamente en la mejora

de los problemas mencionados.

Sin embargo la mejora de la distribucion de planta no se logré realizar
pese a que se presentd una propuesta de mejora a la alta direccion, no fue aprobada

por el tiempo que se requiere y costo para implementar el plan propuesto.

El bajo clima laboral es uno los factores principales que genera el
inadecuado desempefio laboral, por tal motivo se implemento6 un plan de accion
enfocado en la mejora de la misma, la cual se logré incrementar de un 45.65% a un
60.05% lo que se esper6 lograr superar la meta establecida en la segunda medicion
del indicador, sin embargo esto no se llegd a concretar debido a la imparcialidad en

el trabajo que es un problema identificado en primera instancia en los comentarios de
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la encuesta realizado a los colaboradores, lo cual se logro identificar que éste se
debia a que Universal Print es una empresa familiar, por lo que se presencio la
incomodidad en los colaboradores por la manera de tratar y las consideraciones que
se toman para algunos trabajadores de la empresa, asi mismo el personal esta
desmotivado por la falta de oportunidades de crecimiento laboral por lo que se
recomienda a la empresa considera en patrocinar a los operarios para puedan llevar a
cabo cursos, capacitaciones para la mejora de su desempefio y poder tener

oportunidades de crecimiento laboral en la empresa.

Asi mismo la falta de comunicacion entre los jefes para con su equipo de
trabajo no es el correcto ya que sus métodos de retroalimentacion no fueron los
adecuados debido a que no tenian informacion sobre el desempefio individual de sus
trabajadores por lo que se recomienda que los jefes de area lleven a cabo una
capacitacion de liderazgo y se comprometan a realizar el feedback a inicio de

semana para entablar mayor comunicacion y saber liderar su equipo de trabajo.

En base a la gestion de talento humano, es un indicador que no se logrd
cumplir con la meta, inicialmente en los resultados del diagnostico de este indicador
se identifico que necesitaba mejorar, evidencia de ello en la ineficiente desempefio
de las competencias laborales que se presencio, en vista de lo mencionado se
establecid un plan para la mejora de las competencias laborales donde se
desarrollaron capacitaciones por parte de los tesistas enfocados en la mejora de las

deficientes competencias identificados en la evaluacion desarrollada.

Pese a la implementacion del plan hay una brecha por cubrir para el
logro de la meta, esto debido a poco interés de la empresa por la mejora de este

indicador, ya que no se continuo con la evaluacion de todo el personal de la empresa



395

para que todos puedan recibir las capacitaciones que se requieren para la mejora de
su desempeio en cada uno de sus puestos de trabajo, lo cual serd tomado como una

accion de mejora para mitigar los problemas mencionados.

Sin embargo, los demas indicadores lograron cumplir con la meta
establecida ya que los planes de accion implementados se dieron enfocados en la
mejora de la gestion de Salud y seguridad en el trabajo, la mejora del orden y
limpieza en la planta de produccion, se desarrolld el manual de funciones dela
organizacion por la cual no contaba la empresa con este documento, entre otras

actividades desarrolladas.

o Gestion por procesos

En relacion a la gestion por procesos, se evidencio la carencia de un
mapeo de procesos, la descripcion de los mismos, la deficiencia de un sistema de
indicadores que ayude a controlar y hacer seguimiento al desempefio de los procesos,
la carencia de un mapeo de cadena de valor, por tal motivo se implement6 un plan de
accion para la mejora.

Como una de las actividades de la planificacion de las mejoras se
desarroll6 el mapeo de procesos donde se visualizo la estructura de los procesos
clasificados en procesos estratégicos, operacionales y de soporte, asi mismo se
desarrolld la caracterizacion de los mismos y que deben de desarrollarse bajo
condiciones controladas, por lo que se establecieron indicadores que permitiran
hacer seguimiento y control del desempefio de los procesos de la cadena de valor
respecto de la meta establecida para cada uno de los indicadores lo que permitio
hacer el calculo del indice de creacion de valor siendo de gran ayuda para la toma de

decisiones.
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Como parte de las mejoras se desarrollo el manual de procesos
(MAPRO), estando este documento a disposicion de todo el personal para el
entendimiento de los procesos de la empresa, sin embargo pese a todas las
actividades desarrolladas para la mejora de la gestion de procesos de la empresa, el
indicador de creacion de valor no logré cumplir con la meta establecida ya que si
bien es cierto todos los planes de accion implementados mejoraron diversos procesos
operacionales, de soporte y estratégicos sin embargo la cadena de valor es el
resultado global de mas procesos los cuales no se vieron afectados por el desarrollo
del proyecto, por lo que se plantea como accion de mejora desarrollar proyectos de

mejora empleando la metodologia PHV A en aquellos procesos deficientes.

e Gestion de Operaciones

La implementacion de los planes de mejora enfocados en cada uno de las
causas principales de la baja productividad impacto positivamente para el logro del
objetivo central de la presente tesis, la cual es la mejora de la productividad en
Corporacion Grafica Universal S.A.C obteniendo un valor de 1.48 dummies por cada
sol invertido lo cual se es favorable para la empresa economicamente. Esta mejora se
vio evidenciada en el incremento de los indicadores de gestion, respecto a la
eficiencia se increment6 de un 64.45% en una primera medicion a un 75.90%
logrando superar la meta establecida de 75% debido a la mejora en el uso de los
recursos tales como H-H, H-M y materia prima.

Asi mismo el indicador de eficacia total se incrementd de un valor
porcentual de 69.16% a 75.31% superando la meta esto se debid a la mejora con
respecto al cumplimiento de tiempo programado y la mejora de la eficacia de la

calidad.
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Finalmente se calcul6 el indicador de efectividad total que es el resultado
de la multiplicacion de la eficiencia y eficacia total donde se vio un incremento de

44.42% a 57.67%.

El analisis desarrollado muestra que todo lo desarrollado trae consigo
logros debidos a factores de éxito, asi como también brechas para cumplir con las
metas establecidas por distintas causas, es por tal motivo que es necesario identificar
¢éstos para proponer acciones de mejora, a fin de mantener el ciclo de mejora
continua en la empresa, por lo que se establecieron fichas para definir las medidas

preventivas y correctivas para futuros proyectos.

4.1.1 Actas de Solucion de no conformidades y acciones correctivas
Con la finalidad de formalizar las acciones de mejora definidas en

el andlisis de las causas raices, se disefio el siguiente formato de ficha para
documentar los puntos establecidos, conceptualizando la descripcion de la accion a

ejecutar, el seguimiento de la accion y el encargado de la ejecucion.
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LV g oo
Universal PFrml
DESCRIPCION: Ordeny Limpieza
CAUSA:
DETECTADA POR:
N* ACCIONES PROPUESTAS
ACCION:
PROPUESTA POR:
RESPONSABLE:
FIRMA DEL I
RESONSABLE

Figura 345. Acta de Solucion de no conformidades y acciones correctivas.
Elaboracion: Los autores
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CONCLUSIONES
Se logroé incrementar la productividad total de 1.28 a 1.48 dummies obtenidos
por cada sol invertido, esto implica un incremento porcentual de 15.63%.

Este incremento de la productividad se debe a las mejoras que se lograron en

la productividad de H-H, H-M y MP.

Respecto a la gestion estratégica se concluye que se logrdé mejorar y alinear la
organizacion a la estrategia. Esto se evidencié con la mejora de la eficiencia
estratégica de 48.4% a 60%, logrando un incremento porcentual de un

23.97% respecto del diagnostico inicial.

En la gestion de calidad se logro mejorar utilizando actividades y
procedimientos adecuados. Esto se refleja en las mejoras de los indicadores
de calidad como el porcentaje de cumplimiento de la norma ISO 9001:2015
de un 33% a 51.50%, el porcentaje de OEE de 72.48% a 86% asi como
también con la reduccion del porcentaje de defectuosos en el proceso

productivo de dummies de 14% a 8%.

La gestion de desempeiio laboral se logro mejorar ya que se trabajo para

motivar al personal de la empresa, asi como mejorar el clima laboral en el
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ambiente de trabajo. Estos logros se relacionan directamente con el indicador
de indice de clima laboral la cual se increment6 de un 46.65% a 60.05%. Asi
mismo se logré fomentar una cultura de SSOMA a través de distintas
actividades que se lograron implementar relacionados con la seguridad y
salud en el trabajo por lo que se vio reflejado en el incremento del porcentaje

de cumplimiento de SST de 14% a 23%.

Respecto a la gestion de operaciones, se puede concluir que el rendimiento de
la eficiencia logré tener una variacion positiva de 64.45% a 75.90%, lo cual
se traduce a un 11.45% de incremento porcentual, quien a su vez impacta

positivamente a la efectividad logrando aumentar su valor a 19.44%

Finalmente, en la gestion por procesos se pudo evidenciar una mejora en la
toma de decisiones teniendo en cuenta el mapeo de procesos y
caracterizacion de procesos. Este aumento se evidenci6 en el incremento del
porcentaje de creacion de valor de 44.88% a 65.29%, generando un
incremento porcentual de 45.48%, lo cual indica que hay una mejora en el

desempefio de los procesos de la cadena de valor.
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RECOMENDACIONES
Respecto a la gestion estratégica se recomienda mantener los parametros
establecidos para que la organizacion se encuentre alineada a su estrategia y a
su vez seguir monitoreando el cumplimiento de las actividades e indicadores

de manera frecuente por el equipo encargado.

En relacion a la gestion de calidad se recomienda hacer un seguimiento para
verificar el cumplimiento de las actividades establecidas en los planes de
calidad y el manual de procedimiento, de igual forma mantener la supervision
del cumplimiento del programa de mantenimiento, realizar capacitaciones
sobre mantenimiento autonomo, llevar un control de registro de las averias en

la linea de produccion.

Se recomienda para la gestion de desempeiio laboral ofrecer patrocinios a
operarios potenciales y darles mejores oportunidades de crecimiento laboral
en la empresa, asi como realizar un feedback a inicio de semana por parte de
los jefes de area y continuar con el seguimiento del cumplimiento de las

actividades establecidas en las etapas de la metodologia.
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4. Es pertinente para la gestion de operaciones seguir empleando los criterios de
planificacion de trabajos y seguir ahondando en los detalles para encontrar
otras mejoras en la planificacion, continuar fomentando la participacion
constante de los colaboradores frente a propuestas de mejora y también
seguir aplicando las herramientas de mejora continua para atacar los

problemas que se presenten en la empresa.

5. Finalmente, en la mejora obtenida en la gestion por procesos es necesario
desarrollar una accion correctiva donde se aplique la metodologia PHVA en
los procesos de bajo desempefio y seguir mejorando el porcentaje de creacion

de valor.
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