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RESUMEN

Esta tesis tuvo como objetivo principal mejorar la productividad de la
empresa Industrias Jelco E.ILR.L., la cual es una empresa peruana
manufacturera del rubro metalmecanico con mas de 15 afios de experiencia

a nivel nacional, enfocada en ofrecer sistemas innovadores de iluminacion.

Para determinar el alcance del estudio se defini6 como producto patron
de la empresa a la bandeja portacable tipo ranurada. Se identificaron cinco
problemas especificos que afectan directamente a la productividad de la
empresa, estos son: inadecuada gestion estratégica, inexistente gestion de la
calidad, inadecuada gestion de la produccién, inadecuadas condiciones
laborales e inadecuada gestién por procesos. Por lo tanto, para solucionar
estos problemas se implementaron planes de accion en base ala metodologia

de mejora continua PHVA.

Luego de implementar las mejoras enfocadas en el control y

aseguramiento de la calidad, alineamiento estratégico, eficiencia del personal
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y optimizacién de recursos se logré un incremento en la productividad del
producto patron que paso de 0.028 bandejas/sol a 0.045 bandejas/sol, asi
como un incremento en la eficiencia que pasé de 50% a 70.17% y en la

eficacia que pasoé de 62.07% a 78.46%.

Palabras claves: Productividad, metodologia PHVA, mejora continua,

producto patron
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ABSTRACT

The main objective of this thesis was the productivity improvement of
Industrias Jelco E.I.R.L., which is a Peruvian metalworking company whit more
than 15 years of experience in the country and focused on providing to all their

customers an innovative system of lighting.

To determine the scope of the study a drilled cable trays was selected
as the mainstream product, from which to implement necessary plans to solve
the problem and improve productivity based on PDCA methodology of
continuous improvement. Five specific problems that directly affect company's
productivity were identified, these were: inadequate strategic management,
inexistent quality assurance, inadequate production management, inadequate

labor conditions and inadequate process management.

After improvement plans were implemented focused on control and
quality assurance, strategic alignment, personnel efficiency and resource

optimization, productivity increment of mainstream product was achieved, it
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went from 0.028 cable trays/sol to 0.045 cable trays/sol; likewise, an

effectiveness increase from 62.07% to 78.46% and an efficiency increase from

50% to 70.17% were achieved.

Key words: Productivity, PDCA methodology, continuous improvement,

mainstream product
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INTRODUCCION

En los dltimos cinco afios, la pequefia y mediana empresa (MYPE) del
sector manufacturero peruano no primario presentd diferentes problemas
como el dificil acceso al financiamiento, la baja penetracion de tecnologias de
la informacién y la comunicacion, la baja inversion en las certificaciones, la
falta de conocimiento sobre planificacion y perfeccionamiento de los procesos
productivos, el desconocimiento del mercado internacional y las formas
adecuadas de proyectar un emprendimiento, esta situacion se evidenci6 en
los reportes gubernamentales mensuales del sector industrial peruano entre
el 2019 y el 2020, los cuales fueron elaborados por el Ministerio de la
Produccion del Peru. Estos reportes evidencian que en comparacion del mes
de septiembre 2020 con su similar del 2019 el desempefio de las MYPES del
sector no primario en el pais disminuyé en un 7.7% conforme a la produccién

manufacturera total.

Una de las empresas que esta comprendida dentro de este sector no
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primario es Industrias Jelco E.l.LR.L., la cual es una empresa con mas de 15
aflos de experiencia a nivel nacional enfocada en ofrecer sistemas
innovadores de iluminacion. Segun la data histérica del rendimiento global que
posee esta empresa se evidencia que desde aproximadamente el 2014 no
llega a cumplir ni mantener sus niveles de ingresos establecidos; y esto se
debe a que presenta alguno de los problemas mencionados con anterioridad

gue afectan al sector.

Con el fin de mejorar estos margenes en su nivel de ingresos, la
presente tesis promueve la mejora de la productividad de la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L; sin embargo, existen numerosas metodologias que
fomentan esta mejora como lo son Six sigma, Lean Manufacturing, TPM y
PHVA, a fin de definir aguella que sea mas viable para obtener un impacto
efectivo en el proyecto se realiz6 la evaluacion de los factores alcance, tiempo
y costo entre estas. Luego de esta evaluacion entre las metodologias de
mejora continua, se decidié aplicar la metodologia PHVA en la empresa
debido a que presento resultados mas factibles con respecto a los factores

evaluados.

El diagnostico inicial realizado revel6 que Industrias Jelco E.I.R.L. no
utilizaba sus recursos de manera eficiente para lograr su vision de
posicionamiento de mercado; la empresa presentaba inadecuada gestion
estratégica, gestion de operaciones y gestion de la calidad; no contaba con
una gestion por procesos; y brindaba condiciones laborales inadecuadas.

Todas estas deficiencias de gestion se evidenciaban al apreciar: el exceso de
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productos defectuosos el cual representa el 8% del total producido debido a
fallas y paradas imprevistas, el incumpliendo del tiempo programado, el bajo
indice de creacion de valor de los procesos y el alto indice de rotacion del
personal. Por lo expuesto, y tomando como base que el objetivo principal de
esta investigacion es mejorar la productividad de Industrias Jelco E.I.R.L. se
decidi6 implementar once planes de accién para realizar las mejoras
continuas necesarias, estos planes se basaron en la mejora de los procesos
criticos, el aseguramiento y control de la calidad, la implementacién del
mantenimiento productivo total, la mejora del clima laboral, la implementacion
de las 5S, la seguridad y salud en el trabajo, la planeacién y control de la
produccion, la redistribucion de planta, la gestion por procesos y la gestion

estratégica.

Como evidencias del impacto positivo de los planes de accion
implementados, en la etapa verificar se realizaron nuevas mediciones a los
indicadores medidos en la etapa del diagnéstico inicial, esto con el fin de
identificar las mejoras alcanzadas, y en efecto se evidencié una disminucién
del porcentaje de productos defectuosos que pas6é de 8% a 4.5%, sobre
pasando su meta establecida de 5%; asimismo, en otros indicadores se
identificaron también oportunidades de mejora, como el indice de
cumplimiento del tiempo programado que pasé de 63% a 74%, sin embargo,
no cumplié su meta establecida de 75%. Después de un afio de trabajo, entre
agosto del 2019 a agosto del 2020, finalmente se logré tener evidencias del
impacto positivo de implementar las mejoras enfocadas en el control y

aseguramiento de la calidad, alineamiento estratégico, eficiencia del personal
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y optimizacién de recursos en Industrias Jelco E.I.R.L., evidencia de ello fue
gue la empresa incrementd la productividad de su producto patron, de 0.028
bandejas/sol a 0.045 bandejas/sol, asi también logré incrementar su eficiencia
y su eficacia, estas pasaron de 50% a 70.17% y de 62.07% a 78.46%,

respectivamente.

La estructura de esta tesis es la siguiente: en el Capitulo | se desarrollo
el planteamiento del problema, se identifico el problema central de la empresa
Industrias Jelco E.LR.L., que era la baja productividad, y sus causas;
asimismo, se selecciond a la bandeja portacable tipo ranurada como producto
patrén o unidad de analisis del proyecto. En el Capitulo Il se desarrollé un
marco tedrico que contiene ademas de los fundamentos basicos de la
metodologia PHVA, una seleccion de tres casos de éxito a nivel nacional
ocurridos entre el 2016 y el 2019 todos ellos en el sector manufacturero. En
el Capitulo 11l se determind el tipo, el nivel y la modalidad de la investigacién,
se definié el proceso de recoleccion de datos en Industrias Jelco E.ILR.L. y se
concluy6 que la metodologia idénea para solucionar la problematica era la
metodologia PHVA. En el Capitulo IV se detall6 el desarrollo del proyecto,
desde el diagnéstico de las causas de cada problema especifico y hasta la
etapa hacer del ciclo PHVA, en la cual se implementaron los planes de accién
propuestos. En el Capitulo V se realiz6 la etapa verificar del ciclo PHVA, en la
gue se presentaron los resultados positivos de los indicadores del proyecto,
de los procesos y el Balanced Scorecard. En el Capitulo VI se realizé la etapa
actuar del ciclo PHVA y se discutieron los resultados, se analizaron las
brechas entre el valor final y el valor meta para cada uno de los indicadores y

se culminé con nuevas propuestas de mejora en base a los resultados
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obtenidos a fin de seguir con la mejora continua. Finalmente, se entregan las

conclusiones y recomendaciones de esta tesis.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el presente capitulo se describe la situacién problematica de la
organizaciéon y se define el problema a través del analisis externo e interno,
para luego realizar un diagndstico con respecto al contexto en el que se

encuentra la organizacion, luego se identifican los problemas que la aquejan.

Asi mismo, se establecen los objetivos del proyecto, tanto general
como especificos, se justifica la importancia de la investigacion y se describe
su viabilidad.

1.1. Situacion Problemética
En la actualidad gran porcentaje de las empresas
peruanas no son capaces de llegar cumplir las metas trazadas asociadas a la
productividad, es decir, que en la ejecucion de sus actividades los resultados
logrados entre los recursos empleados no son los esperados, y esto se debe
ala gran cantidad de reprocesos que se realizan debido a las fallas y retrasos

gue se dan tanto en las actividades productivas como en las administrativas.



Este tipo de problemas afecta claramente a las
empresas de todo tipo de rubro, sin embargo, uno de los sectores donde el
impacto de este problema se ve reflejado con notoriedad es el sector
manufacturero, en el cual los reprocesos, desperdicios, retrasos,
equivocaciones, etc., generan gastos excesivos, lo cual hace que las
empresas sean menos competitivas y dificulta su permanencia en el mercado
a mediano o corto plazo.

A fin de enfocar esta situacion problematica y
definir el nlcleo de este proyecto, se analizd especificamente el sector
manufacturero metal mecanico del cual la empresa Industrias Jelco E.l.R.L
forma parte; asi mismo, se identificaron los principales problemas que la
aguejan y dificultan su capacidad de cumplir con sus metas asociadas a

productividad.

1.2. Definicion del problema
Para evidenciar los diversos problemas que
aquejan a la organizacién, se realiz6 una descripcién de esta, tomando en
cuentan los factores internos como los externos que influyen en su

desempefio.

1.2.1. Descripcion de la Organizaciéon
Esta organizacion se encuentra ubicada en la
Provincia Constitucional del Callao dando inicios de sus actividades el

diecinueve de febrero del 2005.



Actualmente, con mas de 15 afios de experiencia,

Industrias Jelco E.I.R.L. cuenta con mas de treinta trabajadores, los cuales

desarrollan sus actividades en dos modernas edificaciones, divididas en el

area administrativa donde se encuentran las oficinas y el area de produccion

en donde se ubican las diversas maquinarias y equipos. Para mas detalle (ver
Apéndice A)

1.2.2. Analisis del Entorno
Se describen los factores que influyen en la
organizacién a través del analisis del macroentorno y microentorno, a fin de

identificar el impacto que puedan tener en el desarrollo de sus actividades.

1.2.2.1. Analisis del macroentorno
Para realizar el andlisis del
macroentorno, se utilizé la herramienta de analisis PESTEL, la cual consiste
en identificar las oportunidades y/o amenazas que afectan las actividades de
la organizacion a través de los factores politicos/legal, econémicos, social,

tecnolégico y ecoldgicos.

1.2.2.1.1. Aspecto politico - legal
a) Tratado de Libre Comercio entre Peru y China
El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur) se encuentra
actualmente a espera que en este afo se firmen tres tratados mas
(sumados a los 22 vigentes con los que cuenta el Perd) con otros paises a
fin de que las empresas peruanas sean mas competitivas, lo cual podria

conllevar al flujo de inversién extranjera y mejorar los empleos. Esto



representa una oportunidad a las empresas peruanas que se encuentren
interesadas en competir en los mercados internacionales en igualdad de

condiciones, sobre todo con paises de américa latina. (El Comercio, 2020b)

b) Estabilidad del gobierno
El gobierno peruano ante el incremento de la inseguridad de la poblacién
se encuentra tomando medidas a fin de respaldar la estabilidad politica,
econOmica y social del pais. Asi mismo, este declaré se debe afianzar y
estabilizar el principio de la autoridad y los poderes del estado, mejorar el
ambiente de negocios con el fin de estimular la inversién privada.
Adicionalmente, se enfatiz6 que el pais desde hace mas de 28 afios ha
podido alcanzar una estabilidad econdmica, la cual se debe tratar de

mantener. (Cadmara de Comercio de Lima, 2018)

c) Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo (Ley N° 29783)
Para la norma legal, evidentemente se debe considerar el bienestar de los
colaboradores mediante los lineamientos que establece laley de seguridad
y salud en el trabajo 29783, cuya modificatoria 30222 facilita la
implementacion en las empresas con el objetivo de incentivar la promocién
de una cultura de riesgos laborales en prevencién, que no solo involucre la
colaboracion del equipo de trabajo sino también de organizaciones

sindicales. (Sunafil, 2018)

1.2.2.1.2. Aspecto econdémico.

a) Variacion del délar



La variacion del dolar en el contexto actual es inestable y cada vez sigue
siendo ascendente llegando a tener un alza del 8.72%. Las empresas
peruanas se ven claramente afectadas, en especial las metalmecanicas,
ya que el precio de su materia prima principal esta cada vez mas
encareciéndose; lo cual llega a elevar claramente los costos de produccion,
sin embargo, estas no pueden incrementar sus precios de venta, debido a
la alta competencia que presentan en este tipo de industria. (GESTION,

2020D)

b) Expansion del sector construccion para el 2020
El Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) estima un crecimiento de 6%
del sector construccién en el Perl debido a los proyectos de infraestructura
como el Terminal Portuario General San Martin, la ampliacion del
Aeropuerto Internacional Jorge Chavez, entre otras. La ejecucion de este
tipo de obras de gran amplitud favorece a las empresas que trabajan con
licitaciones del estado ya que genera una gran cantidad de ingresos debido
al volumen de productos requeridos y genera un prestigio a la empresa ya
gue cumple con estandares y requisitos estipulados por el gobierno.

(ANDINA, 2019)

c) Beneficios tributarios para empresas (Ley N230309)
Segun lo establecido en la Ley N° 30309, las organizaciones que realicen
gastos en proyectos de investigacion cientifica, desarrollo e innovacion
tecnolodgica, vinculados o no al giro de negocio de estas; el estado deducira

175% siempre y cuando el proyecto sea desarrollado. Esto representa una



gran oportunidad a las empresas innovadoras que realizan investigaciones

y se encuentran desarrollandose continuamente. (CONCYTEC, 2018)

d) Crecimiento del PBI en Pert 2019
Segun los resultados del Banco Central de Reserva (BCR), la tasa de
crecimiento del producto bruto interno (PBI) peruano, habria incrementado
en 2.32% en el 2019. Logrando asi posicionarse como una de las
economias con mayor crecimiento de América Latina; lo cual representa el

crecimiento de los diferentes sectores del pais. (El Peruano, 2020d)

e) Aumento de la tarifa eléctrica de clientes comerciales e industriales
Segun el requerimiento de Osinergmin los clientes comerciales e
industriales recibirdn un incremento de 3.12% en las tarifas eléctricas. Esto
representa claramente una amenaza para las organizaciones en especial
las que presentan una gran cantidad de maquinarias produccién como de
oficina, debido a su alto consumo de energia, lo cual encarece

notablemente el costo de produccion. (Martell, 2019)

1.2.2.1.3. Aspecto social
a) Aumento del trafico automotor en Lima
En los udltimos afios el incremento del trafico en Lima ha aumentado
considerablemente. Esto representa una desventaja para las personas ya
gue pasan mas horas en el trafico (segun estudios en los ultimos afos
incremento de 5 a 9 horas diarias) y esto se debe a que las inversiones en

el transporte masivo de pasajeros en Lima son escasas. Como dafio



colateral se ha dado el incremento en la tasa de retrasos de llegadas
percibidas por las compafias, y también se ha demostrado que este factor
influye negativamente en el desemperio del trabajador. (Almeida, 2019)
b) Estilo de vida de la poblacién peruana
La mejora en las condiciones del estilo de vida que tienen los peruanos ha
ido mejorando a través de los ultimos afios; y entre muchas de las variables
gque esto produce, la tendencia a la adquisicibn de viviendas es
notablemente resaltante.
Las organizaciones del rubro construccion y
proveedoras de estas se ven claramente favorecidas ya que, al incrementar
la demanda de viviendas, incrementan las ventas obteniendo mayores

ingresos. (El Peruano, 2020c)

c) Incremento de las compras online
En los ultimos meses la compra online en el Peru creci6é en un 86%, debido
al contexto en el que se encuentra. Los habitos de los consumidores han
cambiado, teniendo estos una tendencia a realizar transacciones via
online; esto representa una oportunidad para las organizaciones ya que
pueden abarcar un mercado mas grande y ofrecer sus productos de una

forma mas rapida. (Peru Retail, 2020)

1.2.2.1.4. Aspecto tecnoldgico
a) Uso de servidores virtuales en las empresas
La revolucién tecnolégica en los dUltimos afios ha favorecido

considerablemente alas organizaciones, ya que ahora estas pueden contar



con la documentacion de sus datos a través de servidores virtuales tales
como la nube; la cual se encarga de guardar datos de respaldo, entre otros
para que las organizaciones tengan un sistema digital efectivo. Contar con
este sistema representa una oportunidad para las organizaciones ya que al
compartir sus datos en la nube estas se aseguran de tener un respaldo de
facil accesibilidad para los usuarios con los que cuentan, lo cual reduce el
desperdicio de espacio al tener que archivar documentos en fisico, entre

otros. (Diario Financiero, 2020)

b) La inteligencia artificial en las empresas
A través de los afios el comportamiento del consumidor se ha ido
transformando hasta obtener cada vez requerimientos mas exigentes se
adapten a sus necesidades, es por esto que las empresas ahora se deben
enfocar en ser proactivas y adelantarse a los movimientos de estos.
Es por ello que las empresas que posean Yy/o
utilicen inteligencia artificial obtendran una ventaja competitiva significativa en
el mercado, ya que a través de esta las empresas podran disponer de

informacién selecta para poder anticiparse a la demanda. (GESTION, 2020c)

c) Digitalizacion de las industrias
La digitalizacion en las organizaciones es fundamental para que estas
puedan procesar ordenes de compra de insumos de manera efectiva. Asi
mismo la digitalizacion favorece a la industria debido a que las
organizaciones pueden tener una mayor trazabilidad en el transito de su

mercancia, representando esto una gran oportunidad, ya que pueden



obtener mayor informacion a tiempo real sobre sus productos como
también pueden dar un correcto seguimiento a sus entregas, reduciendo

reprocesos Yy eliminando tiempos muertos. (El Peruano, 2020b)

1.2.2.1.5. Aspecto ecoldgico
a) Fendmenos climaticos que afectan la vida util de los metales
El invierno en los dltimos afios ha presentado un incremento significativo
en la concentracion de humedad atmosférica, teniendo resultados entre
97% y 100%. La gran concentracién de humedad en la ambiente afecta la
vida util de todos los metales, ya que se encuentran expuestos a generar
oxidacion o corrosion galvanica de manera acelerada; y lo cual, se traduce
en una gran amenaza para las empresas metal mecénicas, ya que estas
deben realizar una mayor inversion en sus productos a fin de que no se

deterioren rapidamente. (GESTION, 2019)

b) Nuevos tratados ambientales 2018
Segun lo establecido por la Cepal, este tratado es el primer acuerdo
ambiental de la region y el Gnico en su tipo, puesto que abarca
disposiciones especificas sobre los derechos humanos de acuerdo con
asuntos ambientales. (Andina, 2018)

Este escenario evidencia como ha incrementado a
través de los afios la tendencia sobre los asuntos medioambientales en el
entorno gubernamental, debido creciente exigencia por parte de los
ciudadanos por un entorno que respete el medio ambiente. Claramente este

factor constituye un riesgo para las empresas que no cumplan o no gestiones
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adecuadamente su huella de impacto ambiental, puesto que pierden
competitividad en la industria frente a empresas ambientalmente
responsables, ya que los consumidores no tienen una buena imagen sobre
estas.

Conclusion general sobre el analisis del
macroentorno: En el entorno politico/legal se concluye que con respecto a los
nuevos tratados las empresas peruanas que se encuentren interesadas en
competir en los mercados internacionales en igualdad de condiciones, sobre
todo con paises de américa latina, se encontraran beneficiadas puesto que
podran diversificar su mercado y generar presencia en nuevos paises con
menores falencias; adicionalmente, en cuanto a la normativa legal la empresa
Industrias Jelco E.l.R.L, recién se encuentra fomentando una cultura de
prevencion de riesgos que involucre a todos sus colaboradores, por lo cual se
establece que es un riesgo para esta ya que aun no se tiene un pleno

conocimiento sobre lo estipulado en esta.

En el entorno econdémico se concluye que en
cuanto a la variacion del dolar se puede establecer que representa un riesgo
para la empresa, ya que esta variacion incremental hace que el precio de la
materia prima principal que estd compuesta de metal encarezca, lo cual
repercute en las ganancias o utilidad percibida por cada producto vendido. Asi
mismo, el factor considerado como expansion del sector construccion,
representa una oportunidad para la empresa ya que las construcciones
demandan una gran cantidad de productos, por ende, a mayor crecimiento de

construcciones mayor demanda de sistemas de iluminacién para estos.
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Adicionalmente, el crecimiento del PBI del Peru en
el 2018 refleja que la economia del pais ha ido evolucionando positivamente.
En el entorno social se puede establecer que el aumento del trafico automotor
a nivel de Lina metropolitana representa un riesgo para la empresa, ya que a
partir de este incremento las tasas de retrasos de los colaboradores ha tenido
una tendencia positiva y asi mismo se ha visto evidenciado que este factor
afecta negativamente en el desempefio de los trabajadores. Asi mismo el
factor incremento de las compras online es visiblemente una oportunidad para
las empresas ya que estas pueden ofrecer sus productos teniendo un mayor
alcance y pueden llegar a penetrar en nuevos sectores sin mayor esfuerzo, lo
que las hace mas competitivas.

En el entorno tecnoldogico se concluye que la
revolucion tecnologica ha favorecido considerablemente a las organizaciones,
ya que ahora estas pueden contar con ladocumentacion de sus datos a través
de servidores virtuales lo cual representa una oportunidad ya que al compartir
sus datos en la nube estas se aseguran de tener un respaldo de féacil
accesibilidad; adicionalmente con respecto a la inteligencia digital, las
empresas presentan grandes oportunidades para poder conocer mas cuales
son los requerimientos o atributos que deben tener sus productos a partir de
informacion directa recopilada de sus clientes objetivos.

En el entorno ecoldgico se concluye que con los
fendmenos climaticos que se vienen dando, sobre todo en el area donde la
empresa produce y vende sus productos se puede tener una amenaza con

repercusiones considerables en el tiempo de vida util de los productos ya que



12

estos producen la aceleracion de la oxidacion o corrosion de la materia prima
principal de la empresa. Asi mismo, los nuevos tratados ambientales que se
estan dando en el pais genera que las empresas ambientalmente

responsables adquieran ventajas competitivas ante su entorno.

1.2.2.2. Analisis del microentorno
A fin de obtener conocimiento sobre el
microentorno en el que la empresa ejecuta sus actividades, se analiza cada

criterio de las cinco fuerzas de Porter.

1.2.2.2.1. Poder de negociacién de los

compradores o clientes
a) Los compradores afrontan pocos costos al cambiar de proveedor
Segun los estudios recopilados por el diario EI Comercio, las industrias de
estructuras metélicas crecié en un 17.9% en el primer cuatrimestre del
2019, debido a la puesta en ejecucion de obras de infraestructura publica
y el impulso positivo de la actividad minera; es decir la demanda ha
incrementado que nuevas empresas opten por ofrecer los mismos
productos a precios similares en la industria metal mecanica. (El Comercio,
2019)

De este modo se puede concluir que a una gran
cantidad de oferta de productos metal mecanicos que cumplen con las
necesidades del cliente el costo de cambio de proveedores por parte de estos
no esa significativo, lo cual genera una gran amenaza para la empresa en

estudio, ya que a fin de retener a sus clientes debe potenciar sus fortalezas y
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ganar competitividad para diferenciarse de la competencia.

b) Productos del sector estandar o indiferenciados
De este modo, los productos metal mecanico que son ofrecidos al sector
construccion generalmente son estandar o indiferenciados, lo que conlleva
a que los compradores puedan encontrar proveedores equivalentes debido
a que existe una gran cantidad de estos, causando una alta competitividad

en laindustriay que el cliente tenga poder sobre las empresas.

c) Requerimientos variables en el tiempo
Con respecto a los requerimientos de los clientes y la velocidad en que
estos varian en el tiempo se menciona lo siguiente:

Las nuevas tendencias que destacan en el sector
de construcciones inmobiliarias radican en que cada vez se demandan
departamentos de menores dimensiones como de 40 a 60 mm2 y que a su
vez estos se presenten en edificios mixtos, que estén compuestos de
viviendas y oficinas boutique que cuenten con business center con lobby,
espacios de directorio, cafeterias, etc. (El Comercio, 2018)

De este modo, debido a las nuevas tendencias de
construccion la variabilidad de los requerimientos de los clientes con respecto
a sistemas de iluminacion haido incrementando constantemente. La empresa
Industrias Jelco E.I.R.L. debido a sus afios de experiencia, tiene identificada
estavariable, por lo cual se encuentra optando por ofrecer productos estandar
gue puedan ser adaptables a cada requerimiento especificos, utilizando

tecnologia que transformen los productos.



14

1.2.2.2.2. Poder de negociacion de los
proveedores o vendedores
a) Los proveedores ofrecen productos diferenciados
Segun lo determinado en el resumen del analisis de mercado de luminarias
especiales de Reportes Insights, la marca Philips Lighting presenta una
gran parte de la demanda de luminarias por parte de los clientes en
América Latina, ya que las caracteristicas y funcionalidad de todos sus
productos hacen que esta marca tenga una gran fuerza competitiva.
(Market.us, 2020)

Se puede concluir que la empresa en estudio al
tener como uno de sus principales proveedores a Philips Lighting
(suministrador principal de luminarias), posee una fuerte ventaja competitiva
ya que, en el mercado actual los productos de esta presentan una mayor
demanda con respecto a sus competidores; sin embargo, esto genera una
dependencia de la empresa sobre su proveedor, lo cual representa una
amenaza.

b) Los grupos no dependen fuertemente del sector para sus ingresos
Segun el dltimo resumen informativo semanal del Banco Central de
Reserva (BCR) reporta un aumento en los precios del cobre y del oro en
los mercados internacionales; reportando un alza en el precio del cobre en
7% y del oro en 1%. (GESTION, 2020)

En conclusion, los proveedores de la industria
metalica abastecen a muchos sectores como construccidon, minero,

manufacturera, etc., por lo cual dependiendo del contexto en el que se
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encuentren no dudaran en incrementar abruptamente el precio de sus
productos. Representando esto una gran amenaza para la empresa Industrias
Jelco E.I.R.L, debido a que esto se puede traducir en un incremento para sus
costos fijos como en la materia prima principal para la elaboracion de sus

productos.

1.2.2.2.3. Amenaza de nuevos competidores.
a) Rapido crecimiento del sector

Segun los estudios recopilados por el diario EI Comercio, las industrias de
estructuras metdlicas crecié en un 17.9% en el primer cuatrimestre del
2019, debido a la puesta en ejecucion de obras de infraestructura publica
y el impulso positivo de la actividad minera; es decir la demanda ha
incrementado que nuevas empresas opten por ofrecer los mismos
productos a precios similares en la industria metal mecanica. (El Comercio,
2019)

De este modo se puede concluir que el incremento
de nuevos participantes en el sector metalmecanico trae consigo una
capacidad nueva y un deseo de ganar cuota de mercado por estas, de lo cual
pone un tope sobre el potencial de beneficios percibidos por el sector; esto
evidencia que el factor relacionado al rapido crecimiento del sector representa
una gran amenaza para la empresa en estudio.

b) Entrada de nuevas empresas extranjeras
Si vas a enfrentar el reto de exportar, debes conocer el mercado de destino
de tus productos, sus leyes y si tiene barreras para restringir el acceso de

mercancias, deberas identificar los posibles clientes y la competencia que
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deberas enfrentar. Considera los costos de transporte y si tendras socios
en el pais de destino. El Pera actualmente viene firmando varios TLC que
te pueden beneficiar. (SUNAT, 2018).

Esto quiere decir que en el pais existe una facilidad
de entrar en el negocio de exportar debido a que hay varios beneficios e
incentivos que brindan esa ayuda y realizacién de la actividad. Es por eso,
gue no hay una barrera que impida el ingreso de nuevas empresas al
mercado. Como se mencioné anteriormente, el mercado es muy amplio que
permite el ingreso de nuevos competidores.
c¢) Facilidad de acceso a canales de distribucion

"En marzo comienza las negociaciones para la optimizacion del Tratado de
Libre Comercio (TLC) con China, y también se viene la siguiente ronda de
negociaciones con India, ademas de la mejora del acuerdo con Argentina,
en el marco del Mercosur”. (Peru21, 2019)

Por lo que se evidencia que estas mejoras en los
tratados permiten a cualquier empresa peruana pueda realizar un intercambio
comercial teniendo buenas condiciones y con facilidad para poder mejorar su
competitividad, esto representa una oportunidad para la empresa ya que esta

busca expandir su mercado.

1.2.2.2.4. Amenaza de productos sustitutos.
a) El costo para el comprador por cambiar al sustituto es bajo
Dentro de los requerimientos de los clientes se establecen diferentes tipos
de sistemas de iluminacién, pero la mayoria esta enfocada en obtener una

iluminacion eficiente, que abarque el espacio establecido con una
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intensidad pertinente.

En el mercado se ofrecen diferentes tipos de
luminarias y su facil accesibilidad hace que cada vez incremente la demanda
de estas, en donde las empresas productoras cada dia se ven enfrentadas a
nuevos competidores con estrategias agresivas. (EI Comercio, 2020)

Por lo que se concluye que dentro de los sistemas
de iluminacién se presentan una mayor oferta de luminarias, ya que cuenta
con una gran variedad de formas, tamafos, accesorios, funcionalidad, etc. y
es de facil acceso para los clientes; esto evidencia que el costo de cambio de
productos por parte de estos sea insignificante representando una amenaza
para la empresa en estudio.

b) Disponibilidad de bienes sustitutos
“La firma de iluminacion Signify anuncio el desembarco de WiZ, el nuevo
sistema de iluminacion inteligente conectada a wifi. El portafolio de esta
linea ofrece una gama de luces inteligentes que se anuncian como mas
accesibles y faciles de configurar”. (La Voz, 2020)

Esto denota que la presion competitiva ocasionada
por los productos sustitutos ha ido incrementando potencialmente a lo largo
de los afos dentro de la industria, ya que las empresas empiezan a trabajar
con nuevos sistemas de iluminacion que presenten caracteristicas orientadas
a la adaptaciéon de tecnologias como las luminarias inteligentes via Wifi,
debido a las nuevas tendencias y a la transformacion digital.

c) Tendencias de los clientes
“Hoy en dia, los compradores siempre buscan lo mejor: el mejor producto,

precio y comentarios. Al disponer de mas informacion al alcance de la


https://www.signify.com/
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mano, los consumidores estan cada vez mas informados y toman mejores
decisiones de compra.” (PERU21, 2018)

De lo cual se concluye que los peruanos ahora
obtienen mucha informacién antes de realizar una compra, lo que genera
mayores expectativas sobre el producto a recibir. Debido al cambio de los
clientes y que cada vez estos son mas exigentes, las empresas estan optando
por adelantarse a sus necesidades a través de estudios de mercados
exhaustivos, para poder atender los nuevos requerimientos.

Con lo anteriormente expuesto, se define que los
requerimientos de los clientes estan siendo influenciados por las nuevas
tendencias, en especial las que son originadas por la transformacion digital.
Por ende, las empresas deben prestar una mayor atencion a aquellos

productos sustitutos que estan sujetos a las tendencias.

1.2.2.2.5. Rivalidad entre los competidores
a) Diversidad de competidores
Segun el indice de Actividad Emprendedora Temprana (TEA), desarrollado
por el estudio de investigacion GEM (Global Entrepreneurship Monitor)
y ESAN, el Pera se ubica en el tercer lugar a nivel mundial, con la mayor
cantidad de “emprendimientos en fase temprana”, con una tasa de 24.6%.

(GESTION, 2018)

El incremento de nuevos emprendedores en la
industria repercute en una competencia potencialmente riesgosa para las

pequefias y medianas compafias ya que, disminuye cada vez la cantidad


https://gestion.pe/buscar/?query=emprendimiento/
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clientes potenciales para estas.

b) Existencia de competidores de mayor tamafio y potencia
Segun el estudio de Estructura empresarial del INEI se evidencio que del
entorno que abarcan la gran y mediana empresa la actividad econ6mica de
la industria manufacturera representa un 13.7% y dentro de esta la
fabricacion de productos metalmecanicos comprende un 15.9%; esto
quiere decir que de las grandes y medianas empresas manufactureras el
15.9% se dedicaron a la fabricacion de productos metalmecanicos. (INEI,
2016)
De este modo de las grandes y medianas
empresas manufactureras que ejecutan sus actividades en el Peru, el 15.9%
que se dedica a la fabricacion de productos metalmecénicos representa una
amenaza a la empresa en estudio, ya que esta es considerada como una
pequefia mediana empresa que aln no cuenta con una gran presencia en el
mercado a diferencia de estas. Asi mismo, cabe recalcar que al competir
Industrias Jelco E.I.R.L ante un gran porcentaje de empresas consolidadas
con una gran presencia en el mercado, puede verse enfrentada a la rivalidad
de precios, introduccién de nuevos productos, campafias de publicidad

agresivas, entre otras.

1.2.3. Diagnostico del problema
El desarrollo de la presente tesis esta enfocado en
identificar aquellos problemas que influyen en la baja productividad de la

empresa, entendiéndose por estos, factores que producen reprocesos,
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demoras, desperdicios, etc., los cuales a corto plazo repercuten directamente
en la satisfaccion del cliente.

A fin de identificar estos factores se realiza un
estudio general para de reconocer los problemas que generan directamente

a la baja productividad y poder medir su impacto como sus causas.

1.2.3.1. Lluvia de ideas

Se utilizé la herramienta lluvia de ideas con el
objetivo de recaudar informacién pertinente con respecto a la empresay sus
actividades, a fin de identificar los problemas que la aquejan, ahondar en sus
causas y determinar sus efectos. Esta herramienta fue ejecutada mediante un
conjunto de reuniones programadas con los trabajadores, jefes y gerentes de
la empresa; en las cuales se abarcaba temas sobre sus actividades, las
falencias que estas presentan y las posibles oportunidades de mejora que se

podrian implantar.



Tabla 1
Lluvia de ideas
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Lluvia de Ideas
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Inadecuado planeamiento estratégico
Falta de sistema de gestion de indicadores
Inexistencia de un direccionamiento estratégico
Inadecuado planeamiento de la produccion
Inadecuada planificacién de produccién
Inexistencia de un sistema de prondstico de ventas
Falta de analisis de capacidad instalada de las lineas
Falta de estudios de tiempos
Inadecuado balance de linea
Inadecuado control de produccién
Deficiente control de inventarios
Inadecuada condicion de trabajo
Inadecuada gestion de SSO
Falta de orden y limpieza
Inadecuada disposicion de planta
Inexistencia de MOF, ROF y MAPRO
Personal desmotivado
Inadecuada GTH
Inexistente mapeo de procesos
Inexistente caracterizacion de procesos
Inexistente mapeo de cadena de valor
Falta de control estadistico de la calidad
Desconocimiento de herramientas de mejora reactivas y proactivas
Inexistencia de control de calidad durante el proceso
Inexistente aseguramiento de la calidad
Inexistencia de politicas y objetivos de calidad
Inexistencia de un plan de auditoria de calidad
Inexistencia de procedimientos estandarizados
Deficiente mantenimiento de equipos y maquinarias
Deficiente mantenimiento correctivo
Inexistencia de programa de mantenimiento autonomo
Falta de mantenimiento preventivo
Deficientes niveles de inventario
Ineficiente plan de compras

Ineficiente plan de abastecimiento

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa

Industrias Jelco E.I.R.L.
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Como se puede observar, los resultados de la
lluvia de ideas a través de las reuniones programadas determinan que la
empresa cuenta con falencias como el inadecuado direccionamiento
estratégico, la falta de sistemas de gestion de indicadores, la inexistencia de
un sistema de prondstico de ventas, la falta de analisis de capacidad instalada
de las lineas, el inadecuado balance de linea, el deficiente control de
inventarios, la falta de definicion de roles, la inexistencia de mapeo de los

procesos, entre otros.

1.2.3.2. Diagrama de afinidad

Se realiz6 el diagrama de afinidad, con el objetivo
de englobar cada problematica identificada en la lluvia de ideas en cinco
pilares. Asi mismo, también se busca que a través de este método se pueda
identificar y eliminar redundancias entre conceptos, para obtener informacién
claray precisa con respecto al tema en estudio.

Para realizar este diagrama, la informacion
brindada por los colaboradores fue estudiada a fin de eliminar aquellos
conceptos que presenten redundancia o se repitan, para luego unir los datos
finales por afinidad en los pilares establecidos. A continuacion, se muestra el

diagrama realizado:
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Figura 1. Diagrama de afinidad de la empresa

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa

Industrias Jelco E.I.R.L
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Como se puede observar en el diagrama anterior,
la informacion recabada es relacionada de acuerdo con los pilares que
presenta la empresa; las cuales se dividen en: planeamiento estratégico,

procesos, operaciones, calidad y condiciones laborales.

1.2.3.3. Matrices 5W-1H
Afin de analizar e indagar mas sobre las
causas secundarias que presentan los problemas identificados, se hace uso

de la herramienta de las 5w-1H para cada categoria.

Tabla 2
Matriz 5W-1H
({QUE? ({PORQUE? ¢ DONDE? ¢{CUANDO? ({QUIEN? ;,COMO?
La alta gerencia debe adecuar su
Inadecuada L.a empresa no cuenta con un Industrias Jelco julio 2018 - Gerente mision, visién y valores para
gestion adecuado direccionamiento E.LR. L J'unio 2019 General cum, Ii’r con su)s/ ob'etivo's)
estratégica estratégico o J pur )
estratégicos de la empresa
Inadecuado registro de control
uants ey SOE o owis s DAY melres s
9 I gestion p E.LR. L junio 2019 produccion P P
produccion los procesos primarios y de de la empresa
soporte
Ine><_|§tente Las areas estrategicas, Industrias Jelco julio 2018 - Jefe de Definir el mapa de procesos de
gestion por operaciones y de soporte no ELR. L junio 2019 roduccion la organizacion
procesos se encuentras identificadas T J P 9
No se toman en cuenta las Establecer un cronograma de
Inadecuadas necesidades de los capacitacion y charlas de
o colaboradores, con ello Industrias Jelco julio 2018 - Jefe de motivacion e incentivos que
condiciones . L
obtenemos una empresa que E.LR. L junio 2019 produccion destaquen la labor del personal,
laborales - Lo A
no practica la capacitacion y que refuercen el sentido de
motivacion del personal pertenencia del colaborador
Inexistente No utilizan herramientas de
estion de control de calidad para el Industrias Jelco julio 2018 - Jefe de Implementar un control
galidad control y mejoramiento de sus E.LLR. L julio 2019 produccion estadistico de la calidad

procesos

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L.

Este analisis aplicado a las diferentes categorias

obtuvo como resultados que la empresa presenta:
- Inadecuada gestion estratégica (debido a que cuenta con un deficiente
planeamiento estratégico y no cuenta con un sistema de gestion de

indicadores).
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- Inadecuada gestion de produccion (debido al deficiente control de
inventarios actual y al inadecuado planeamiento de la produccion que se
tiene).

- Inadecuadas condiciones laborales (ya que no presenta con una definicion
de roles, el clima laboral es bajo y tiene inadecuadas condiciones de
trabajo).

- Inexistente gestién por procesos (ya que no cuentan con el mapeo de sus
procesos ni con el de la cadena de valor).

- Inexistente gestién de la calidad (debido a su falta de control estadistico e
inexistente aseguramiento de la calidad).

Para mayor detalle sobre las matrices realizadas
(ver Apéndice C)

1.2.3.4. Diagrama de causa y efecto

(Ishikawa)

A partir de la informacion recabada en la lluvia de
ideas y el diagrama de afinidad se desarroll6 el diagrama causa efecto
(Ishikawa) a fin de agrupar los problemas generales identificados sobre sus
causas basicas de manera gréfica en cinco grupos principales (inadecuada
gestion estratégica, inadecuada gestion de produccidon, inadecuadas
condiciones laborales, inexistente gestion por procesos e inexistente gestion
de la calidad)

Para poder establecer adecuadamente las causas
secundarias determinadas, se utilizo el método de las 6M, el cual consiste en
relacionarlas segun qué tipo sean o correspondan: medicién, materiales,

métodos, medio ambiente, mano de obra o maquinaria. Asi, mismo cabe
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recalcar que se realizé un diagrama general, en el cual se describe el
problema central de la presente tesis y las causas que producen este a través
del mismo método de las 6 M.

A continuacion, se detallan la determinacion de los

problemas y la relacidén que tienen con sus causas secundarias.

Inadecuada Gestion Inadecuada Gestion
Estratégica de Produccion

Inadecuado planificacién de la produccion

Inexistente Gestion por
Procesos

Falta de estudio de tiempos
Inexistente mapeo

alta de andlisis de capacidad N Em——
. . de cadena de valor
instalada de lineas
Falta de sistema de . . .
.. L - Inexistencia de un sistema
gestion de indicadores .
de pronéstico de ventas .
. Inexistente
Inadecuado planeamiento 3 .
de Ia produceid caracterizacion de  ——————»
e la produccién / procesos

Inadecuado
direccionamiento
estratégico

Inadecuado balance de
linea

Deficiente control de
produccion

Deficiente Planeamiento /
Estratégico

Deficiente control de
inventarios

Inexistente mapeo
de procesos

Baja Productividad en

Inexistencia MOF.
ROF y MAPRO Inadecuada disposicion

de planta

Deficiente
imiento de

la empresa Industrias
/ Jelco ELR.L

Falta de definicién

de roles fe— Faltade ordeny equipos y maquinaria
limpieza
Inadecuada gestién de .
S50 Inexistente
Personal aseguramiento de la
desmotivado Inadecuada calidad

condicion de trabajo
Inadecuada GTH —!

Falta de control
estadistico de la calidad

Inadecuadas Inexistente Gestion
Condiciones Laborales de Calidad

Figura 2 Diagrama Ishikawa — Baja productividad de la empresa
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

Bajo clima laboral R

Se detectd que la inadecuada gestion estratégica
se da debido a que la empresa tiene planteada una vision que no representa
una anticipacion de futuro realista, su misidén decretada no refleja realmente
su razon de sery los valores corporativos no estan formalmente establecidos,
por lo cual se determina que cuenta con un inadecuado direccionamiento

estratégico; asi mismo, esta también carece de objetivos estratégicos
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pertinentes formalmente declarados debido a que no se realiza un analisis del
contexto de la organizacion, lo cual en conjunto produce un deficiente
planeamiento estratégico. No obstante, a falta de objetivos estratégicos
formalmente declarados hace que no se puedan utilizar las herramientas del
cuadro de mando integral, ni que se realice un correcto seguimiento de
iniciativas, estos problemas repercuten en uno mayor que es la falta de
sistemas de gestion de indicadores.

Por otro lado, la inadecuada gestidén de produccion
es originada por diferentes causas secundarias como el inadecuado
planeamiento de la produccién que se da debido a la inadecuada planificacion
de la produccion a falta de un sistema de prondsticos de ventas e inexistente
andlisis de capacidad instalada de lineas. Asi mismo, otra causa latente de
este problema es el deficiente control de produccion originado principalmente
por el deficiente control de inventarios con el que cuenta la organizacion.

Respecto a las inadecuadas condiciones laborales
se determind que estas son originadas debido a diferentes factores como las
inadecuadas condiciones trabajo que se dan debido a la inadecuada gestion
de seguridad y salud ocupacional, a la fata de orden y limpieza y la
inadecuada disposicion de planta. Asi mismo, otro factor considerado es la
falta de definicion de roles debido a la inexistencia del manual de definicion
de operaciones y funciones, al reglamento de organizaciéon y funciones y el
manual de procesos. Adicionalmente, el bajo clima laboral también es un
factor que aqueja a la problematica de esta categoria, este se da debido a
gran parte de personal desmotivado y a la inadecuada gestion del talento

humano.
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Asi mismo, se determino que la inexistente gestion
por procesos se da debido al inexistente mapeo de procesos, puesto que no
se tiene identificado todos los procesos que desarrolla la empresa ni estan
clasificado segun el enfoque que presentan, otra causa secundaria es la
inexistente caracterizaciéon de procesos, ya que no se tienen definidos los
elementos de cada uno de estos ni especifican los recursos que brindan; no
obstante, el inexistente mapeo de cadena de valor también es una causa
secundaria relacionada, ya que esta afecta significativamente debido a que
no se analiza el grado de creacién de valor de los procesos.

La inexistente gestion de la calidad es un problema
gue se da debido a la falta de control estadistico de la calidad en los procesos
de produccién principalmente, al inexistente aseguramiento de la calidad, ya
gue no se cuenta con objetivos y politicas de calidad que comprometan a la
organizacion, y por ultimo al deficiente mantenimiento de equipos vy
magquinaria, ya que la empresa solo desempefia el mantenimiento correctivo
gue genera muchas pérdidas y sobrecostos a la organizacién.

Para mas informacion sobre los diagramas causa
efectos realizados anteriormente detallados y para visualizar los gréaficos (ver
Apéndice D)

1.2.3.5. Arbol de problemas

A partir de las herramientas desarrolladas
anteriormente se realizo el arbol de problemas, el cual permite tener una
vision amplia del problema, sus causas y efectos. Asi mismo, cabe recalcar
gue el problema central identificado en la presente tesis es la baja

productividad de la empresa Industrias Jelco E.LLR.L. A continuacién, se
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Bajo valor para los propietarios

Baja rentabilidad de la empresa

Menores Ingresos

Descenso de las ventas

Pérdida de clientes

Clientes insatisfechos con la
calidad del producto

Incremento de los costos de produccion
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Costo de reprocesos

Aumento de las HH y HM

Reprocesos

Absentismo Laboral

Inadecuada comunicaciéon

Alta rotacién del personal

Aumento de los retrasos en la
entrega de productos

Productos de baja calidad

Inadecuada Cultura
Oraanizacional

Baja Productividad de la Empresa Industrias Jelco E.LR.L

Inadecuada Gestién

Inexistente
andlisis de la
estrategia

Inadecuada Gestion de

Inadecuadas
condiciones laborales

Inadecuada Gestion de Procesos

Inexistente Gestién
de la Calidad

Estratéaica Produccion
T
[ I 1 [ I | [ ]
Deficiente Eizltt:n?ae ;2 Inadecuado Deficiente Inadecuada F_a_lta_l de Bajo clima
Planeamiento gestion de planeamiento de control de condicién de definicion de laboral
Estratégico indicadores la produccion produccion trabajo roles
| ! [ : | ' —
_Inadecuado Inexistente Inadecuada Deficiente Inadecuada | Personal
Dlrec0|on§1m|ento analisis del planificacion de control de Gestién de SST desmotivado
Estrategico entorno la produccién inventarios
I
' ' Falta de orden y nadecuada
Inexistencia de un s impi
sistema de Falta de Analisis de Inadecuado limpieza GTH
ronostico de capacidad instalada balance de
P ventas de las lineas linea Inadecuada
I disposicionde
planta

Falta de estudios
de tiempos

Figura 3 Arbol de problemas - Industrias Jelco E.I.R.L
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa Industrias Jelco E.I.R.L

Inexistente
analisis de
cadena de valor

- ]

Falta de control
estadistico de la
calidad

Inexistente
aseguramiento de la
calidad

Deficiente

mantenimiento de
equipos y maquinaria

Como se observa en el arbol de problemas realizado, se ordend la informacion previamente recopilada de tal modo que se observe de manera de causalidad para

gue se pueda evidenciar que el efecto que tiene la baja productividad se traduce en la baja rentabilidad de la empresa, ya que tiene repercusiones tanto en los costos como en los tiempos

de entrega del producto, teniendo un impacto significativo en la satisfaccion del cliente.
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1.2.3.6. Arbol de objetivos

A partir del arbol de problemas se elabor¢ el
arbol de objetivos, donde se muestran los objetivos a los que se pretende llegar al
realizar la presente tesis. En esta herramienta se declara el objetivo principal del
trabajo, el cual es “Aumentar la productividad de la empresa Industrias Jelco E.LR.L”
y los objetivos especificos como: Implementar una Gestién Estratégica, Establecer
una adecuada Gestion de Produccion, Establecer adecuadas condiciones laborales,
Implementar una adecuada Gestion de Procesos e Implementar una Gestion de la

Calidad. A continuacion, se muestra el arbol de objetivos establecido.



Generar alto valor para los
propietarios

Generar alta rentabilidad de la empresa

Generar mayores Ingresos

Aumentar las ventas

Eliminar Pérdida de clientes

Reducir Clientes insatisfechos con
la calidad del producto
|

Disminuir los costos de produccién
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Reducir costo de reprocesos

Reducir costo de reprocesos

Reducir reprocesos

Disminuir el absentismo Laboral

Fomentar la comunicacion

Disminuir la rotacion del personal

Disminuir los retrasos en la
entrega de productos

Eliminar los productos de baja
calidad

Mejorar la Cultura Organizacional

Aumentar la productividad de la empresa Industrias Jelco

CIDI
I
[ [ [ [ ]
Implementar una Establecer una adecuada Establecer adecuadas Implementar una adecuada Implementar una
Gestion Estratégica Gestidn de Produccion condiciones laborales Gestion de Procesos Gestion de la Calidad
I T
[ l 1 [ ] [ 1
Implementar Implementar Establecer un Establecer un Establecer Establecer Generar un Realizar el Establecer un
un un sistema de adecuado adecuado una adecuada una adecuada alto clima andlisis de adecuado de control
Planeamiento gestion de planeamiento de control de condicién de definicion de laboral cadena de valor estadistico de la
Estratégico indicadores la produccion produccion trabajo roles calidad
i I | | ' ' —
Implementar un
Rggl[zar el Implementar un Realizar el Implementar la Ref_:\h_zar un Establecer una Motivar al aseguramiento de la
andlisis dt_e la Direccionamiento andlisis del planificacion de eficiente — adecuada Gestion - Personal calidad
estrategia Estratégico entorno la produccion _control ple de SST
inventarios
[ — Realizar un
Fomentar ordeny Establecer adecuado
. Realizar un Analisis Realizar un limpieza mantenimiento de
Crear un sistema . || una .
‘o de capacidad adecuado adecuada equiposy
de prondstico de . L
instalada de las balance de GTH magquinaria
ventas . . Establecer una
lineas linea
L adecuada
[ disposiciénde
Realizar de planta
estudios de
tiempos

Figura 4 Arbol de Objetivos - Industrias Jelco E.I.R.L
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa Industrias Jelco E.I.R.L

Como se observa en el diagrama, se puede determinar que, a través de una adecuada gestion estratégica, gestion de produccion, condiciones laborales, gestion

por procesosy gestion de la calidad, se puede aumentar la productividad de la organizacion y en consecuencia generar una mejor rentabilidad para esta.
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1.2.3.7. Eleccién de producto patrén
El andlisis de eleccién del producto
patron efectuado para la empresa Industrias Jelco E.I.LR.L., fue realizado a fin
de delimitar el alcance de la investigacion a través de la eleccién del producto
Mas representativo.
Este fue determinado a través de la relacion precio
/ cantidad y utilidades / cantidad con respecto a los productos, tomando
informacion del histérico de ventas de julio 2018 hasta junio 2019. Para mas
detalle (ver Apéndice E)
La primera relacion utilizada fue de precio /
cantidad a fin de identificar qué producto es aquel que presenta el mayor

volumen de unidades vendidas en el periodo establecido.

Analisis PQ

$/3,500,000.00 120%
$/3,000,000.00 .
$/2,500,000.00

80%
$/2,000,000.00

60%
$/1,500,000.00

40%
$/1,000,000.00

20%

$/500,000.00

S/0.00 0%

Bandeja Luminarias Tablero

Figura 5 Analisis PQ del Producto Patrén
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

Como se observa en la grafica del andlisis previo,
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la linea de productos que representan una mayor venta para la empresa en
cuestion son las bandejas, obteniendo un 42% sobre las ventas totales del
periodo establecido. Sin embargo, a fin de corroborar que la linea de
productos tipo bandejas es el producto patron de la empresa se realiza un

analisis ABC, utilizando la relacion utilidades / cantidad.

AnalisisABC

1600000 - 120.00%
1400000

- 100.00%
1200000

- 80.00%
1000000
800000 - 60.00%
600000

- 40.00%
400000

- 20.00%
200000 -

0 - 0.00%

Bandeja Luminarias Tablero
Figura 6 Analisis ABC del Producto Patrén

Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

Segun los resultados obtenidos en la grafica
anterior, se afirma que el producto patrén para la empresa son las bandejas,
ya que muestra una alta incidencia en las utilidades totales que se perciben
por parte de esta.

Asi mismo, las bandejas presentan diferentes tipos
como bandejas ranuradas, escalerillas y tipo malla; por lo cual se procede a

realizar el mismo analisis utilizado anteriormente para poder determinar qué
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tipo de bandeja es el producto patron de la empresa.

Se utiliza la relacion precio / cantidad (analisis tipo
PQ) a fin de determinar qué tipo de bandeja representa el producto patrén
para Industrias Jelco E.I.R.L; asi mismo, cabe recalcar que para su calculo se

utilizé el mismo periodo de estudio e informacion.

Analisis PQ
$/2.500.000.00 120.0%
100.0%
$/2.000.000.00 °
80.0%
$/1.500.000.00
60.0%
$/1.000.000.00
40 0%
$/500.000.00
20.0%
$/0.00 - 0.0%

Lisa y Ranurada Escalerilla Malla

Figura 7 Analisis PQ - Bandeja portacable
Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.l.LR.L

Como se evidencia en la anterior gréafica, la
bandeja portacable que representa un gran volumen de ventas para la
empresa es la del tipo ranura. Sin embargo, a fin de corroborar de que este
tipo es el producto patréon, se realiza el analisis ABC (relacion utilidades /

cantidad).



$1,400,000.00
$1,200,000.00
$1,000,000.00
$800,000.00
$600,000.00
$400,000.00
$200,000.00

$0.00

Lisa y Ranurada

Pareto Analisis ABC

Escalerilla

Figura 8 Andlisis ABC - Bandeja Portacable
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L

Malla
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100.00%
98.00%
96.00%
94.00%
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88.00%
86.00%
84.00%
82.00%
80.00%

El producto bandeja portacable tipo ranurada, es

aquel que a través de su venta genera la mayor cantidad de utilidades,

obteniendo este luego del analisis previo un 87%. En conclusion, el producto

patron de la empresa en estudio es la bandeja portacable tipo ranurada.

Luego de identificar

1.2.3.8. Descripcion del producto patréon

a la bandeja

portacable tipo ranura como producto patrén de la empresa se procede

realizar una breve descripcién sobre esta.
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Figura 9 Bandeja portacable tipo ranurada
Fuente: Industrias Jelco E.l.R.L, Catalogo 2019

La bandeja porta cable ranurada es fabricada
siguiendo las especificaciones técnicas de caracter internacional, cumpliendo
con los parametros exigidos por la norma NEMA VE 1- 2009 y las
recomendaciones de la NFPA -70, este tipo de bandejas son utilizadas para
edificaciones, viviendas y oficinas comerciales e industriales, ya que cumplen

la funcidn de transportar cables de diversos tipos.

1.2.3.9. DOP y DAP del producto patron
A fin perfilar mejor la unidad de analisis
determinada que es la bandeja porta cable tipo ranurada consideramos
conveniente aplicar la herramienta DOP y DAP para desglosar cada una de

sus actividades para que nos permita un mejor entendimiento de la misma.
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Figura 10 Diagrama de operaciones — DOP
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L
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El DOP muestra las operaciones de produccion

desde el ingreso de la materia prima hasta obtencion del producto final; en

este caso se obtuvo como resultado 15 operaciones y 6 inspecciones.

Diagrama analitico de procesos

Diagrama N°1 Hoja N°1
Objeto: Proceso Operacion . 15
Proceso: Produccién de una Bandeja Ranuradaen | Transporte » 11 d ' l:’ ‘-F%
"Jelco E.I.R.L" Espera . 5
Lugar: Toda la planta Inspeccién [ | 6 ] &” snind I
Compuesta: Grupo de Tesistas Almacenamiento v 2 / q mm.,
Simbolos
ety Operacién | Transporte | Inspeccion Retraso Almacenaje VIO || CEMCH AT
1. Retirar plancha metalica del almacén de materia prima en la mesa rodante /’“ 15.4
2. Dejar plancha en mesa “<’/ 30.12 -
3. Traslado de mesa rodante al area de corte \“\ 1.41 -
4. Espera de operacién de corte />* 20.25 -
5. Programar méaquina de corte */ 23.032 -
6. Fijar plancha a maquina * 20.2 -
7. Corte de plancha *\ 30.72
8. Trasladar plancha cortada a mesa 9.12 -
9. Inspeccién de corte 8.15 -
10. Traslado de plancha cortada a mesa troquelada 12.36 -
11. Programar maquina multi { 15.728 -
12. Fijar plancha a maquina | 10.36 -
13. Espera de operacion troquelado ’/>* 10.14
14. Troquelado de plancha “< 40.29 -
15. Trasladar plancha troquelada a mesa 8.14 -
16. Inspeccion de troguelado 7 -
17. Trasladar plancha troquelada a mesa de soplado X 10.15 -
18. Encendido de maquina *i 10.813
19. Espera de operacion de soplado />* 10.25
20. Soplado ®—_| 30.58 -
21. Inspeccion de soplado 7.4 -
22. Traslado de lamina a mesa / 8 -
23. Programado de maquina plegadora < 23.49 -
24. Trasladar plancha a maquina plegadora 4.18
25. Fijar plancha a maquina plegadora 10.415 -
26. Espera de operacion de doblado j 15.25 -
27. Doblado lado derecho de plancha “’\’ 30.51 -
28. Traslado de plancha doblada a mesa \*\ 4.11 -
29. Inspeccion de doblado 5.05 -
30. Trasladar plancha a maquina plegadora / 9.51
31. Fijar plancha a maquina plegadora ( 12.703 -
32. Espera de operacion de doblado \>* 10.25 -
33. Doblado lado derecho de plancha 39.058 -
34. Traslado de plancha doblada a mesa 51 -
35. Inspeccion de doblado 6.2 -
36. Embalado de Bandeja Ranurada 7.32
37. Inspeccion final de Bandeja >* 20 -
38. Trasladar la bandeja al &rea de productos terminados K 15.12 -
39. Almacenar productos terminados % 27.3 -
TOTAL 15 11 5 2

Figura 11 Diagrama analitico de procesos
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L
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El diagrama de andlisis de procesos (DAP)
desarrollado, muestra que el producto patron establecido atraviesa por
diferentes actividades como operacion, transporte, inspeccion y almaceén.
Luego de realizar este diagrama se obtuvo un total de 39 actividades para la
fabricacién de la bandeja portacable tipo ranurada.

1.2.3.10. Indicadores de gestién

Durante la produccion de la bandeja portacable
tipo ranurada se calcularon los indicadores de gestion tales como eficiencia,
eficacia, efectividad y productividad, a fin de tener una idea general sobre el
desempefio de los procesos que forman parte de la elaboracién de este
producto y establecer una linea base sobre el indice de productividad con el
gue cuenta la empresa al iniciar el estudio.

Para el célculo de estos indicadores de gestion se
tomo6 en cuenta la data historica de la empresa relacionada con produccion,
costo de produccion, tiempos de H-H y H-M, materia prima utilizada, etc., la
cual fue recopilada en el periodo julio 2018 a junio 2019.

En el célculo de la eficacia total se tomaron en
cuenta la eficacia operativa, la cual se obtuvo a partir de la division entre la
cantidad de bandejas ranuradas entregadas por mes sobre la cantidad de
bandejas ranuradas que debieron ser entregadas por mes; la eficacia de
tiempo que es determinada a través de la fecha de entrega real del producto
entre la fecha de entrega establecida con el cliente; y la eficacia cualitativa, la
cual se da a través de los resultados obtenidos de la encuesta realizada al
cliente (a fin de saber como evalla el cliente a la empresa). Para mas detalle

(ver Apéndice F)
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A continuacion, se detalla la eficacia de forma
mensual y la eficacia total calculada promedio de eficacia operativa, la eficacia
de tiempo y eficacia cualitativa en el periodo comprendido de julio del 2018 a
junio del 2019.

Tabla 3
Eficacia Total

EFICACIA TOTAL

Mes L'Lﬁi:_a-:ia _ Eficacia _'['u:m po Eficacia Eficacia Total
Operativa (%) (%) Cualitativa {%a) (%a)
Julio 100.00% T4.75% R0.00% 59.80%
Aposto 100.00% T9.01% Q0.00%s T1.11%
Septiembre 100005 B8.89% S0.00%s 20.00%s
Octubre 1O 00% T1.21% T0.00% 49 85%
Moviembre 100.00% 62.88% A0.00% 50.30%
Diciembre 100.00% Td4.51% S0.00% 67.06%
Enero 100.00% T9.31% S0.00% T1.38%
Febrero 100.00% 87.50% B0.00% T0.00%
Marzo 100.00% T0.65% Q0.00%s 63.59%
Abril 100.00% TE.5T% R0.00% 62.86%
Mavo 1O 00% 72.55% 90.00% 63.29%
Jumio 1O 00% T2.58% B0.00% SR.06%
Eficacia 100.00% 76.03% 84.17% 64.11%

promedio (%)

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

Como resultado final se obtuvo que la eficacia total
obtuvo un promedio de 64.11% siendo este un resultado aceptable, sin
embargo, como oportunidad de mejora se debe incrementar el porcentaje de
la eficacia de tiempo ya que fue el resultado mas bajo.

En el calculo de la eficiencia se tomaron como
factores la eficiencia de materia prima, la cual identifica todos los materiales
gue componen el producto patrén y la cantidad con la que son utilizados; la
eficiencia horas hombre, donde se determinan los procesos productivos que
involucra el producto patron con el tiempo que de cada uno; y la eficiencia
horas maquina, con la cual se determina si la maquinaria de la empresa esta

siendo correctamente utilizada. Para més detalle (ver Apéndice F)
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A continuacion, se detalla la eficiencia de forma
mensual y la eficiencia total calculada promedio de eficiencia de materia
prima, la eficiencia de horas hombre y eficiencia de horas maquinas en el
periodo comprendido de julio del 2018 a junio del 2019, periodo comprendido
de recopilacion de informacién para la realizacion de la presente tesis.

Tabla 4
Eficiencia Total

EFICIENCIA TOTAL

Mes Eficiencia MP  Eficiencia HH  Eficiencia HM  Eficiencia Total
VIS

(%) (%o) (%a) (%o)
Julio 91% 75% 75% 51%
Agosto 89% 79% 79% 56%
Octubre 88% 89% 89% 70%
Noviembre 91% 71% T1% 46%
Diciembre 88% 63% 63% 35%
Enero 89% 75% 75% 50%
Febrero 91% 79% 79% 57%
Marzo R8% 88% 88% 67%
Abril 89% T1% T1% 45%
Mayo 90% 79% 79% 56%
Junio 93% 73% 73% 49%
Julio 90% 73% 73% 47%
Eficiencia 90% 76% 76% 52%

promedio (%)

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L

Como resultado final se obtuvo que la eficiencia
total obtuvo un promedio de 52%, lo cual representa que existen factores
importantes que impactan en la optimizacion y el buen uso de los recursos.

Al respecto, luego de determinar dichos valores
anteriormente, se calcul6 mensualmente la efectividad de la empresa, a través

de la multiplicacién de la eficiencia y eficacia total.
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Tabla s
Efectividad Total

EFECTIVIDAD TOTAL

Mes Eficiencia Total Eficacia Total Efectividad
(%%) (%) Total{%)
Julio 51% 602G 3%
Apgosto 56% T1% 40%
Setiembre T0% BO%% 56%
Octubre 46% S0%% 23%
MNoviembre 35% S0%% 17%
Diciembre 50% 67T% 33%
Enero 57% T1% 41%
Febrero 67% T 47%
Marzo 45% 64%% 28%
Abril 56% 63% 35%
Mayo 49% 65% 32%
Junio 47% 58% 28%
Julio 52% 64%% 34%
::Hze}ctn'ldad promedio 500, 64% 349

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L

Se observa que la efectividad total de la empresa
fue de 34%, este resultado se debe principalmente a desperdicios de
recursos, materia prima, horas hombres y horas maquinas. Al respecto se
concluye que la empresa debe enforcarse en optimizar sur recursos para
obtener un mayor grado de eficiencia y asi incrementar su efectividad total.

Finalmente, para el calculo de la productividad total
se considero los factores: productividad materia prima, que es la relacién de
la materia prima utilizada entre la cantidad de kilogramos usados en la
produccion real; la productividad horas maquina, que es la relacién de los
productos que se obtuvieron con las horas maquinas que se utilizaron; y la
productividad horas hombre, que es larelacion entre los productos producidos

con las horas hombre empleadas. Para mas detalle (ver Apéndice F)
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Tabla 6
Productividad Total

Productividad HH  Productividad HM Productividad MP Productividad

(Unidad 5/.)
Productividad Productividad Productividad Materia Prima
(Unidad/Soles) (Unidad/Soles) (Unidad/soles)
0.432402827 3218586704 0.004495277 003065344

Adaptado por los autores de la informacidn proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

Segun lo observado de la tabla anterior, se obtuvo
gue la productividad promedio con la que cuenta la empresa es de 0.03065;
esto quiere decir que por cada unidad monetaria invertida en horas hombre,
materia prima y horas maquinas se producen 0.03065 bandejas portacable
tipo ranurada.

1.3. Formulacién del problema

El principal problema de la empresa en estudio es
la baja productividad, y esto se debe a deficiencias en los diferentes procesos
gue posee, las cuales se ven reflejadas en las demoras, reprocesos,
desperdicios, productos defectuosos, etc.

Estos problemas identificados se traducen en

sobre costos, afectando el rendimiento y competitividad de la organizacion.

1.4. Objetivo General
El objetivo principal del presente proyecto es

“Mejorar la productividad de la empresa Industrias Jelco E.l.LR.L”.

1.5. Objetivos Especificos
e Mejorar la Gestion Estratégica

e Mejorar la Gestion de Operaciones
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e Mejorar la Gestion por Procesos
e Mejorar el desempefio laboral

e Mejorar la Gestion de Calidad

1.6. Importancia de la investigacion
La importancia de la investigacion radica en

conocer los diversos problemas que afectan el desempefio de la organizacion.

1.7. Viabilidad de la investigacion
El presente proyecto es viable debido a que se
cuenta con el compromiso por parte de los trabajadores de mediana y alta
jerarquia, lo cual genera un ambiente colaborativo para poder realizar un
diagnéstico adecuado. Adicionalmente, los representantes de la empresa
estdn comprometidos en brindar toda la informacion necesaria para el

desarrollo de la tesis.
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Capitulo Il

Marco Teodrico

En este capitulo se detallan tres aspectos relevantes que refuerzan y
sustentan la presentacion de la siguiente tesis, estos son: los casos de éxito
donde se hace referencia a diferentes tesis en donde se aplicaron proyectos
de mejora continua en empresas, el marco conceptual donde se describe los
conceptos utilizados durante el desarrollo de la tesis y los diferentes términos

utilizados en la industria manufacturera metal mecanico.

2.1. Antecedentes de la investigacion
Se presentan casos de éxito en los cuales se hace
referencia a tesis en las que se implementaron proyectos de mejora continua

en el sector metal mecanico.
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2.1.1. Caso de éxito 1: Aplicacién de la
metodologia PHVA en la empresa
Industrias FAEDA

Tesis enfocada en los principales
problemas que aquejan las actividades de la empresa, la cual tiene como
objetivo central mejorar la productividad a través de la aplicacién de mejoras
focalizadas.

En base a eso utilizaron la metodologia del
PHVA, iniciando con la etapa planear donde se identificaron el producto
patrén (cocina Warmi), evaluaron los indicadores de gestion como lo son la
eficiencia total con un 53.44%, la eficacia total con un 65.63%, la efectividad
con un 32.51% y el indice de productividad cuyo resultado fue de 0.0057 uni.
/S/. Adicionalmente, también se diagnosticaron los distintos indicadores
pertenecientes a cada gestion establecida; a través de las herramientas de la
calidad como el diagrama de Pareto, diagrama Ishikawa, etc.

En la etapa hacer ejecutaron los planes de
accion propuestos y en la etapa verificar realizaron la medicion de los
indicadores posteriormente de las mejoras aplicada.

Al respecto, se identificaron mejoras en la
productividad obteniendo un resultado de 0.00591 uni./S/., lo que representa
un 0.02% de incremento; asi mismo, también se evidencio un incremento de
la efectividad total a un 47.10% lo que representa un mejor uso de los recursos
para lograr el cumplimiento de los pedidos. Finalmente, en la etapa actuar
realizaron el analisis de brechas para cada indicador de las diferentes

gestiones, para indicar el motivo por el cual no se llegé a la meta. (Manrique
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Valerio & Escalante Palomino, 2019)

2.1.2. Caso de éxito 2: Propuesta de
mejora de la productividad en la
empresa Tecniases S.A bajo la
metodologia PHVA

La tesis se encuentra basada en la
aplicaciéon de la metodologia de mejora continua PHVA para lograr el
incremento de la productividad de la empresa. Asi mismo, cabe recalcar que
la empresa en cuestion brinda soluciones de estructura para la industria
eléctrica, minera y de telecomunicaciones.

Como resultado de la aplicaciéon de la
metodologia en la empresa, se obtuvo mejoras significativas en los indices de
productividad de los diferentes productos que se ofrece, asi mismo, esto
representd un porcentaje de mejora en los costos de fabricacion. No obstante,
también se evidencid que el valor actual neto (VAN) en un escenario realista
da S/.24.494 y la tasa interna de retorno (TIR) da 18.35%. Lo cual concluye
gue la aplicacion de la metodologia del PHVA da resultados 6ptimos para las

empresas manufactureras. (Donayre Anchante & Escalante Merino, 2016)

2.1.3. Caso de éxito 3: Disefio e
implementacion de un proyecto de
mejora continua en el area de
produccién de la empresa G&R

Industrias Plasticas SRL
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Tesis orientada a la aplicacion de la
metodologia de mejora continua PHVA en la empresa G&R Industrias
Plasticas SRL, la cual produce plasticos flexibles.

La aplicacion de esta metodologia tiene
como objetivo incrementar los indices de productividad y rentabilidad en la
empresa.

Como inicio de las actividades se realiz6 el
diagndstico de las diferentes gestiones que presenta la empresa, para luego
establecer y ejecutar acciones de mejora que impacten significativamente en
la productividad de esta; asi mismo, se llevaron a cabo la medicion y
seguimiento de los indicadores para poder identificar las brechas entre los
resultados esperados vs. los obtenidos, para poder optar por las acciones
correctivas mas pertinentes.

No obstante, cabe recalcar que la
aplicacion de la tesis obtuvo un indicador beneficio/costo financiero igual a
cuatro soles por cada sol invertido, lo cual demuestra la viabilidad del proyecto
a través de la metodologia. (Figueroa Rodriguez & Goyzueta Casapia, 2017)

Luego de revisar cada caso de éxito
posteriormente descrito, se puede concluir que la metodologia del PHVA es
una herramienta efectiva que puede ser implementada en diversos tipos de
empresas, y en este caso también es altamente viable aplicarla en las
empresas manufactureras del rubro metalmecanico; ya que se obtienen
resultados Optimos y se presentan mejoras en los indicadores de
productividad, eficiencia, eficacia y por ende en el de efectividad.

Asi mismo, a través de la aplicacién de
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esta metodologia del PHVA se pueden observar que los proyectos de mejora
han sido altamente rentables y generan valor a la empresa en estudio ya que
no existe la necesidad de invertir demasiado en capital tanto humano como
monetario.
2.2. Bases Teoéricas
Se definen los fundamentos teoricos utilizados

para el desarrollo del presente proyecto de investigacion.

2.2.1. Metodologia de investigacion
2.2.1.1. Tipos de investigacion
En base al aspecto que se pretende
abarcar respecto al objetivo y enfoque que el investigador da al estudio, se

detallan los tipos de investigacion cientifica:

2.2.1.1.1. Investigacion basica
Este tipo de investigacion parte desde un
marco tedrico con la finalidad de formular nuevas teorias o modificar las
existentes; consiste en emplear cuidadosamente el procedimiento de
muestreo a fin de ampliar sus hallazgos mas alla de las situaciones
estudiadas; asi mismo, ademas de explorar el progreso cientifico, este tipo de
investigacion busca el desarrollo de teorias analizadas en principios o leyes.

(Behar Rivero, 2008)

2.2.1.1.2. Investigacion aplicada

La investigacion aplicada consiste en
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utilizar conocimientos que se adquieren, es decir es el estudio y aplicacion de
la investigacion a problemas concretos, en circunstancias y caracteristicas
concretas a fin de obtener resultados inmediatos o enfocarse en la atencion a

la solucion de teorias. (Behar Rivero, 2008)

2.2.1.2. Niveles de investigacién
En base al grado de detalle con el cual se
aborda un objeto o ser en estudio, se definen los siguientes niveles de

investigacion:

2.2.1.2.1. Investigacion exploratoria
Es aplicada cuando el tema en estudio
presenta ideas vagamente definidas o es un tema que no se ha abordado con
anterioridad; su importancia recae en familiarizar y abordar fendbmenos
relativamente desconocidos para establecer un punto de partida para
investigaciones futuras y sugerir afirmaciones o postulados. (Hernandez
Sampieri, 2014)
2.2.1.2.2. Investigacion descriptiva
Nivel de investigacion cuyo objetivo es
delimitar los hechos que conforman el problema a investigar; consiste en
analizar un fendmeno y sus componentes a través de la medicion o
recoleccion de informacion de sus atributos (es decir se especifican sus
propiedades y caracteristicas), utilizando técnicas especificas en la
recoleccion de informacion, como la observacion, entrevistas y cuestionarios.

(Behar Rivero, 2008)
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2.2.1.2.3. Investigacion explicativa
Los estudios explicativos buscan
responder las razones o causas del fendmeno estudiado, es decir esta
centrado en brindar una explicacion profunda del por qué ocurre el fenbmeno

y en qué condiciones se da éste. (Behar Rivero, 2008)

2.2.1.2.4. Investigacion correlativa
Determina la relacidon que existe entre dos
0 MAas conceptos, categorias o variables en un contexto en particular. Este
nivel de investigacion pretende predecir el valor aproximado que se obtendra
de un grupo de individuos, a partir del valor que poseen en las variables

relacionadas. (Hernandez Sampieri, 2014)

2.2.1.3. Métodos de Investigacion
El método hace referencia a la descripcion
y argumento de las decisiones tomadas por el investigador sobre el objeto de
estudio; estos son:
2.2.1.3.1. Método inductivo
Es aquel del cual se obtienen
conocimientos generales a partir de casos especificos, es decir, se obtienen
conclusiones generales partiendo de premisas particulares; este método
cuenta con dos formas de induccién, dividiéendose en la completa que consiste
en contar con la cantidad exacta de fendmenos a estudiar y laincompleta que

se realiza inferencias inductivas universales. (Gomez Bastar, 2012)
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2.2.1.3.2. Método deductivo
El método deductivo es aquel en el cual se
obtiene un conocimiento particular a partir de una premisa general; asi mismo,
cabe recalcar que la caracteristica principal de este método radica en que las
conclusiones de la deduccion son verdaderas, si las premisas de las que se

originan también lo son. (Gomez Bastar, 2012)

2.2.2. Mejora Continua
La mejora continua consiste en ejecutar pequefnas
acciones de mejora constantes, las cuales aseguraren la calidad de los
procesos, reduciendo costos y eliminando desperdicios. Basado en el analisis
de las causas de los problemas busca establecer las mejoras pertinentes para

la obtencién de un sistema eficaz. (Camisén Zornoza et al., 2011)

2.2.2.1. Ciclo PDCA o PHVA
La metodologia del PHVA se basa en la
mejora continua, el analisis estadistico, la fijacion de metas y la comunicacion,
através de la aplicacion de diferentes etapas como el analisis del problema y
planificacion de su solucion (planear), la ejecucion de la solucidon propuesta
(hacer), el estudio de los resultados con la respectiva evaluacion de impacto

(verificar) y la toma de acciones correctivas (actuar). (Acufia Acufia, 2012)

2.2.2.1.1. Etapa planear

Etapa que se define como el diagndstico
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del estado preliminar de la organizacién en donde se aplicara la metodologia
del PHVA. Esta etapa planear consiste en establecer los objetivos a cumplir,
determinar las actividades o métodos a ejecutar en la etapa hacer y precisar
los indicadores que evidenciaran si los objetivos planteados fueron
alcanzados. (Ramos et al., 2016)
2.2.2.1.2. Etapa hacer

Consiste en implementar las acciones de
mejora y métodos planteados, para poder llegar a las metas establecidas; es
decir, en esta etapa se establecen las responsabilidades para la ejecucion de
lo planeado, se provee los recursos necesarios para el cumplimiento del plan,
se desarrollan las acciones definidas y se documenta las actividades

desarrolladas. (Zapata Gémez, 2015)

2.2.2.1.3. Etapa verificar
Etapa enfocada en monitorear las
acciones ejecutadas en la etapa hacer contra los estdndares definidos
(metas). Consiste en establecer los mecanismos de medicion y verificacion
para realizar el seguimiento de los indicadores, a fin de obtener una correcta
trazabilidad e identificar el cumplimiento de lo planeado. (Zapata Gomez,
2015)
2.2.2.1.4. Etapa actuar
Etapa en la cual se analizan de las
desviaciones observadas con respecto a las metas establecidas,
determinando las brechas que existen para definir nuevas acciones

correctivas y oportunidades de mejora pertinentes. (Pardo Alvarez, 2017)
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2.2.2.2. Six Sigma

Metodologia de mejora continua centrada
en reducir la variabilidad de los procesos, a través de la eliminacién de
defectos y fallos, implementando técnicas y herramientas estadisticas,
ejecutando un proceso sistematico denominado DMAIC (Definir, Medir,
Analizar, Mejorar y Controlar). El objetivo maximo de la aplicacién de esta
metodologia en los procesos de las organizaciones es llegar a obtener 3.4
defectos por cada millon de eventos u oportunidades, entiendo estos como
cualquier evento en que un producto o servicio no logra cumplir con los
requisitos del cliente. (V. Guerrero, 2019)

2.2.2.3. Lean manufacturing.

Se enfoca en la aplicacién de un conjunto
herramientas para eliminar todas las actividades que no generan valor en una
organizacion, a fin de entregar salidas sin defectos y optimizando el uso de
los recursos. Esta metodologia cuenta con dos pilares fundamentales, los
cuales son: Just in time que esta enfocado en producir las cantidades exactas
en el tiempo que se necesita; y Jidoka que se basa en no dejar pasar nunca

un defecto a la siguiente operacién o proceso. (V. Guerrero, 2019)

2.2.2.4. Mantenimiento productivo total
(TPM)
Esta orientado en maximizar la efectividad
de los equipos a través de la eliminacion de pérdidas asociadas con paros,
calidad y costos en los procesos de produccion. Establece un modelo de

mantenimiento productivo de alcance amplio, el cual cubra la vida entera de



56

la maquinaria, comprometiendo a todas las areas vinculadas con los equipos,
es decir, es un modelo sistematico que permite con la participacion total de la
organizacion tener equipos de produccion siempre listos. (Garcia Palencia,

2012)

2.2.3. Herramientas de analisis del diagndstico de los problemas
2.2.3.1. Lluvia de ideas
Es una técnica dindmica en la cual se
obtiene la intervencion variada de los miembros de un grupo, con el fin de
aportar ideas sobre determinado tema o problema. La aplicacién de esta
técnica permite la reflexién y diadlogo de todos los participantes sobre el tema
en cuestion para no aminorar y/o abortar ninguna idea. (Gutiérrez & De la

Vara, 2013)

2.2.3.2. Diagrama de Ishikawa

Herramienta grafica que recolecta
informacion para relacionar un problema o efecto con los factores o causas
gue posiblemente lo generan.

Existen diferentes métodos para la
aplicacion de este diagrama, sin embargo, el mas conocido es el de las 6M
gue consiste en agrupar las causas principales en seis ramas: métodos de
trabajo, mano de obra, materiales, maquinaria, medicion y medio ambiente.
(Acuiia Acuiia, 2012)

2.2.3.3. Diagrama de Pareto

Herramienta grafica que permite reconocer
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gue mas del 80% de la problematica investigada se da por causas comunes,
es decir, se debe a problemas o situaciones que actian de manera
permanente sobre los procesos. Esta herramienta ayuda en la toma de
decisiones ya que evidencia las causas mas criticas que se deben resolver
para obtener un mayor impacto de mejora. (Gutiérrez & De la Vara, 2013)
2.2.3.4. 5W-1H
Herramienta de analisis en la cual se trata
de llegar al fondo de un problema, a través de cuestionarse por lo menos cinco
veces la razén por la cual ha sucedido el problema en estudio, a fin de brindar
las causas principales y mostrar la relacibn que existen entre ellas.
(Tindermann, 2019)
2.2.3.5. Arbol de problemas
Herramienta grafica que proporciona una
imagen completa de la situacién negativa existente; ya que se representa de
manera interconectada el problema central de una situacion problematica con
las causas que la producen y los efectos que derivan de estas. (Ortegon et al.,
2005)
2.2.3.6. Arbol de objetivos
Herramienta grafica en la cual se trazan los
objetivos a cumplir luego de haber analizado y evaluado el arbol de
problemas, ya que se observa cada problema identificado y se transforma en

un objetivo que sea pertinente y pueda ser desarrollado. (Ortegon et al., 2005)
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2.2.4. Herramientas de operacion
2.2.4.1. Andlisis P-Q
El andlisis P-Q consiste en un gréafico que
agrupa de forma sistematica la informacion de P y Q, considerando en un eje
lainformacién de los productos y en el otro las cantidades de produccién. Este
analisis permite tener una vision global de los niveles de produccién actual de
las organizaciones. (Muther, 1968)
2.2.4.2. Grafica ABC
Es un sistema de clasificacion en el cual se
pueden observar los productos que presenten un valor por encima de los
demas. Los productos seguln su importancia y valor se dividen en tres clases,
las cuales son tipo A, tipo By tipo C.
Los productos del tipo A hacen referencia
a aquellos que representan un gran aporte a las ganancias de la organizacion,
mientras que los del tipo B son de menor importancia ya que representan un
nivel medio de ganancias y los de tipo C son de muy poca relevancia, puesto

gue no generan un impacto relevante en las ganancias. (H. Guerrero, 2017)

2.2.4.3. Diagrama de operaciones del
proceso (DOP)
El diagrama de operaciones del proceso
(DOP) es una herramienta donde se detalla secuencialmente las operaciones
del proceso, las cuales comprenden desde la entrada de materia prima,
inspecciones y sus combinaciones hasta el final de las operaciones. (Niebel

& Freivalds, 2009)
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2.2.4.4. Diagrama de actividades del
proceso (DAP)

Es un método que detalla el recorrido de
las actividades que se realizan en un proceso, como las acciones de
transporte, operaciones, inspecciones, retrasos y almacenaje, las cuales son
representadas a través de simbolos. (Niebel & Freivalds, 2009)

2.2.4.5. Estudio de tiempos

Es un sistema de medicion de trabajo
utilizado para determinar el tiempo adecuado que se debe invertir en una tarea
en especifico, es decir, el ritmo de trabajo.; tomando en cuenta los factores
como fatiga y demoras del propio personal que puedan influir en las tareas

gue estan controlando. (Kanawaty, 1996)

2.2.4.5.1. Cronometraje industrial
Método orientado a estandarizar el tiempo
de trabajo de una actividad o tarea a través de su medicion. El cronometraje
es aplicado en procesos cuyos tiempos van a ser establecidos por primera
vez 0 en aquellos que han sufrido cambios y/o mejoras en sus actividades.
(Kanawaty, 1996)
2.2.4.5.2. Tiempo invertido
(Gamarra Villacorta, 2014) definio al
tiempo invertido como el tiempo que emplea el operario en las operaciones
de produccion, en el cual se incluye los paros que se puedan presentar en las
actividades realizadas. El tiempo invertido se calcula a través de la siguiente

ecuacion:
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Ti = DC — (Ap + Ci)

Donde: Ti: Tiempo invertido

DC: Duracion de cronometraje

Ap: Apertura

Ci: Cierre

La duracién de cronometraje (DC) es

determinado a través de la diferencia entre la hora que inicia el estudio y la
finalizacion del cronometraje, mientras que la apertura (Ap) se da a partir del
tiempo que transcurre desde la sincronizacion del inicio del cron6metro hasta
realizar la primera pulsacion en el cronémetro, y el cierre (Ci) es el tiempo

desde la ultima lectura del cronédmetro hasta la sincronizacion final.

2.2.4.5.3. Tiempo de ejecucién

(Gamarra Villacorta, 2014) definié al
tiempo de ejecucién como al tiempo en el cual el operario emplea las
operaciones de produccién, recalcando que en este no se toma en cuenta los
paros que se puedan haber realizado. El tiempo de ejecucion se calcula a
través de la siguiente ecuacion:

Tej = Ti — paros
Donde: Tej: Tiempo de ejecucion
Ti: Tiempo invertido

Para determinar los paros se debe
identificar los tiempos muertos ocasionados por circunstancias externas del
trabajo ejecutado.

2.2.45.4. Error de vuelta a cero
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Gamarra (2014) defini6 al error de vuelta a
cero como el maximo error admisible que se puede atribuir para establecer la
validez de los tiempos observados; la cifra maxima admisible es de +/-1%,
considerando a los valores fuera de este rango como erroneos y de los cuales

el estudio se debe volver a cronometrar.

_ DIF x 100
*T 7 bC
Donde: e: Error de vuelta a cero

DIF: Diferencia
DC: Duracion de cronometraje
Para el calculo de la diferencia (DIF) se
debe restar la duracion de cronometraje (DC) con respecto a todos los

tiempos observados en el cronometraje.

2.2.5. Indicadores de gestion
2.2.5.1. Eficiencia
La eficiencia se define como el cociente del
resultado logrado entre los recursos utilizados.
Este indicador permite medir la correcta
utilizacion de los recursos empleados en una actividad y/o tarea para alcanzar

un objetivo concreto. (GESTION, 2020d)

2.2.5.2. Eficacia
Representa el grado de consecucién de
las metas y objetivos establecidos sin tomar en cuenta la cantidad de recursos

gue se utilicen, es decir, solo hace referencia a la capacidad de lograr los



62

resultados establecidos. (GESTION, 2020d)

2.2.5.3. Efectividad
La efectividad representa la mezcla de la
eficacia y la eficiencia, ya que se da a través del 6ptimo uso de los recursos
a utilizar en una actividad predeterminada para alcanzar los objetivos

establecidos. (Gutiérrez & De la Vara, 2013)

2.2.5.4. Productividad

La productividad es el cociente de lo
producido entre los medios utilizados; esto quiere decir que es la relacion
entre los resultados logrados y los recursos empleados, teniendo en cuenta
gue los resultados logrados hacen referencia a unidades producidas, piezas
vendidas o en utilidades mientras que los recursos empleados a el nimero de
trabajadores, tiempo total empleado, entre otros. Mejorar la productividad esta
alineado a optimizar el uso de los recursos maximizando los resultados.

(Gutiérrez Pulido & De la Vara Salazar, 2013)

2.2.6. Gestion Estratégica
2.2.6.1. Estrategia
La estrategia representa la direccién, el
empleo general de los recursos y esfuerzos para lograr los objetivos
planteados por la empresa; es decir son cambios organizados derivados de
planes tacticos y operativos que definen el futuro de la organizacién. (Rojas

Lopez, 2011)
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2.2.6.1.1. Estrategia de integracion
Estas tienen como enfoque principal
asegurar el control de la empresa sobre los distribuidores, proveedores y/o
competidores, a través de la ejecucion de actividades y/o procesos que
sobrelleven las diferentes corporaciones ajenas a esta, tomando en cuenta

gue estas sean rentables para la empresa. (Fred, 2008)

2.2.6.1.2. Estrategia intensiva
Son aquellas que estan orientadas a
mejorar la posicion competitiva de las organizaciones con los productos que
estas ya poseen, a través de la penetracion de mercado, desarrollo de
productos y/o mercados; cabe recalcar que este tipo de estrategias requieren

intensos esfuerzos por parte de las organizaciones. (Fred, 2008)

2.2.6.1.3. Estrategia de diversificacion
Estas fomentan el desarrollo de las
empresas a través la adicion de nuevos productos para atraer miembros de
mercados meta; se dividen en aquellas que son relacionadas, las cuales
cuentan con cadenas de valor que poseen condiciones estratégicas
interempresariales competitivas y no relacionadas, en las que sus cadenas de

valor son distintas y no genera relaciones interempresariales.(Fred, 2008)

2.2.6.1.4. Estrategia defensiva
Las estrategias defensivas  estan

orientadas a la reduccion, desinversion y liquidacion de las organizaciones, a
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fin de conseguir una ecuanimidad en los diferentes sectores que esta se
encuentra. (Fred, 2008)
2.2.6.2. Administracion estratégica
efectivista
(Bocangel, 2013) establece que el modelo
de administracion estratégica efectivista consiste en relacionar los procesos
de direccionamiento estratégico, planeamiento estratégico, cuadro de mando
integral y cultura de ejecucion en base a una gestion por competencias.
Asi mismo, esta metodologia presenta la
siguiente secuencia de ejecucion:
- Formulacion y evaluacién de la mision, vision y valores
- Analisis interno y externo
- Formulacién y validacién de los objetivos estratégicos
- Alineacion de los objetivos estratégicos
- Desarrollo del Cuadro de mando Integral

- Desarrollo de la gestion por competencias

2.2.6.3. Direccionamiento estratégico
Consisten en la alineacion de todos los
componentes de la gestion estratégica, esto quiere decir que se debe conocer
la mision, la vision, el diagnostico estratégico, la estrategia, los programas y
proyectos, la cultura organizacional, el presupuesto y el sistema de evaluacion
de los resultados para que todos marchen en la misma direccidén. (Banguero
Lozano et al., 2018)

2.2.6.3.1. Misi6n
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Define el propésito que mueve a una
organizacion, recalca las diferencias que hacen que se distinga de la
competencia y declara a quienes va a servir; es decir, la mision es larazon de
ser de una organizacion. Su importancia radica en que es fundamental para
gue una organizacion pueda establecer objetivos y formular estrategias

eficaces. (Fred, 2008)

2.2.6.3.2. Vision
La vision representa para una empresa la
imagen idealizada de lo que proyecta ser en un mediano o largo plazo, es
decir a futuro, enfocando el eje de las actividades de los colaborados en la
consecucion de esta. Asi mismo, cabe recalcar que provee los cimientos para

desarrollar una adecuada declaracion de la mision. (Reyes, 2012)

2.2.6.3.3. Valores
Los valores empresariales estan en
funcion a las caracteristicas competitivas, el contexto y las competencias que
posee la organizacion; estan orientados a sus necesidades y alineados a la

mision y vision establecidas. (Torres, 2020)

2.2.6.4. Evaluacién interna
La evaluacioén interna muestra informacion
pertinente que permite conocer el estado actual de la organizacién, tales como

fortalezas que posee y debilidades que la aquejan. (Reyes, 2012)
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2.2.6.5. Evaluacién externa
La evaluacibn externa consiste en
diagnosticar el contexto externo en el que se desempefia la organizacion,
tomando en cuenta factores que esta no puede controlar, tales como
oportunidades y amenazan que pueden beneficiar o afectar el rendimiento de

esta. (Banguero Lozano et al., 2018)

2.2.6.6. Matrices de combinacion
Las matrices de combinacién brindan una
estructura adecuada para poder formular la estrategia por la cual optaran las
organizaciones, estando todas alineadas y enfocadas en determinar la

posicion estratégica pertinente. (Fred, 2008)

2.2.6.6.1. Matriz IE

Matriz enfocada en analizar y valorar el
entorno externo e interno de la organizacion; siendo el analisis interno de
importancia, ya que permite a la organizaciobn analizar las fortalezas vy
debilidades que debe considerar y revisar constantemente debido a que son
factores que dependen de esta; mientras que el analisis externo también
posee un alto grado de relevancia, ya que es en este donde se determinan
las oportunidades y amenazas, las cuales dependiendo de la organizacion

pueden mejorar o no su rendimiento. (Quinteros, 2016)

2.2.6.6.2. Matriz Boston Consulting Group.

Herramienta que consiste en ubicar a cada
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unidad estratégica de negocio en una matriz donde se establece el indice de
crecimiento de mercado y la participacion relativa en el mercado. Las
unidades estratégicas de negocio son representadas a través de circulos, de
los cuales el tamafio corresponde a la proporcidn de ingresos, mientras que
el area sombreada corresponde a las utilidades generadas. La matriz BCG
cuenta con cuatro dimensiones las cuales se dividen en interrogante, vaca,
estrella y perro; representando cada una la posicién estratégica. (Quinteros,
2016)
2.2.6.6.3. Matriz PEYEA

Matriz que consta de ejes que
corresponden a dimensiones internas (fuerza financieray ventaja competitiva)
y dimensiones externas (fuerza de la industria y estabilidad del ambiente), en
donde se seleccionan variables para cada dimensién y se le da una valoracion
entre el 1 al 6 0 -1 al -6 (representando 6 y -1 la mejor puntuacion), a fin de
obtener la calificacion promedio para cada eje y asi poder identificar el
cuadrante de la posicién por la cual debe optar la organizacién. (Quinteros,

2016)

2.2.6.6.4. Matriz de la gran estrategia
Matriz de ayuda para definir la posicion
estratégica de las organizaciones, enfocada en analizar la situacion de la
organizacion en base al crecimiento del mercado y la posicion competitiva del
mercado. (Quinteros, 2016)
2.2.6.7. Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC), también
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conocido por sus siglas en espafiol como Cuadro de Mando Integral (CMI) es
una herramienta de gestiéon que proporciona a los directivos el equipo de
instrumentos que se necesita para guiar la estrategia de la organizacion hacia
la consecucion de sus objetivos.

Esta herramienta permite gestionar la
estrategia de las organizaciones en el largo plazo (a futuro), dando un
seguimiento constante durante su aplicacion para alinear los objetivos que se
tiene con los de cada empleado. (Kaplan & Norton, 2002)

2.2.6.8. Mapa estratégico

El mapa estratégico representa
visualmente la estrategia de la organizacién, el cual describe el proceso de
creacion de valor a través de la relacién causa y efecto entre los objetivos
estratégicos mediante cuatro perspectivas, las cuales son: perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos y perspectiva
de aprendizaje y desarrollo. (Torres, 2020b)

2.2.6.8.1. Perspectiva financiera

Esta perspectiva se centra en la creacion
de valor para los accionistas de la organizacion, ya que tiene como objetivo
responder a las expectativas de las partes interesadas generando altos
indices de rendimiento en el desarrollo sostenible del negocio. (Uribe Macias
& Reinoso Lastra, 2014)

2.2.6.8.2. Perspectiva de clientes

La perspectiva de clientes esta orientada a

la satisfaccion de los requerimientos de los clientes, después de identificar los

segmentos de mercados en los cuales competird la organizacion y las
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medidas por las cuales optara. (Uribe Macias & Reinoso Lastra, 2014)

2.2.6.8.3. Perspectiva de procesos internos
Perspectiva enfocada en identificar los
procesos clave que contribuiran significativamente para que la organizaciéon
brinde a sus clientes las propuestas de valor que permitan retenerlos y a su

vez que cautive a nuevos. (Uribe Macias & Reinoso Lastra, 2014)

2.2.6.8.4. Perspectiva de aprendizaje y
conocimiento
Estd centrada en el andlisis de la
estructura que la organizacion debe desarrollar para crear mejora y
crecimiento a largo plazo, en base a las capacidades intelectuales,
habilidades, experiencia del personal, el uso de tecnologias de apoyo y el uso

de fuentes de informacion. (Uribe Macias & Reinoso Lastra, 2014)

2.2.6.9. Matriz tablero de comando
El tablero comando es una herramienta de
seguimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, ya que en €l se
puede visualizar la marcha de la gestion a través de los resultados de los

indicadores establecidos para cada iniciativa planteada. (Pérez Alfaro, 2016)

2.2.7. Gestién por procesos
2.2.7.1. Mapa de procesos

El mapa de procesos es una herramienta
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de representacion grafica en la cual se muestran todos los procesos de la
organizacion y sus interacciones.

En esta herramienta se representan los
tres tipos de procesos, los cuales se dividen segun su naturaleza en: procesos
estratégicos, los cuales estan relacionados con labores organizativas y de
control general, los procesos operacionales, que son aquellos que estan
netamente relacionados con la producciéon del bien o servicio que ofrece la
empresa y los procesos de soporte, los cuales dan apoyo a los procesos

operacionales y estratégicos. (Pardo Alvarez, 2018)

2.2.7.2. Matriz SIPOC
Matriz enfocada en identificar cada
componente que constituye un proceso bajo la consigna de supplier
(proveedor), input (entrada), process (proceso), output (salida) y customer
(cliente); a fin de asegurar el correcto conocimiento sobre la ejecucion del
proceso. (Praveen, 2015)
2.2.7.3. Cadena de valor
La cadena de valor es una herramienta en
la cual se pueden analizar las fuentes de la ventaja competitiva que posee
una organizacion, debido que es un medio sistematico que examina las

actividades que realiza y expone su manera de interaccion. (Garcia, 2012)

2.2.7.3.1. Actividades primarias
Se define como actividades primarias a

aquella que intervienen en el proceso de creacién fisica del producto, la
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ejecucion de venta, la entrega al cliente y la atencion posterior a la venta.

(Garcia, 2012)

2.2.7.3.2. Actividades de apoyo
Se define como actividades de apoyo a
aquellas que presentan un servicio de soporte y/o ayuda a las actividades
primarias para que estas puedan realizar sus actividades de manera 6ptima.

(Garcia, 2012)

2.2.8. Gestién de operaciones
2.2.8.1. Planificacion y control de la
produccién
La planificaciéon y control de la produccion
es la etapa en donde se estima o se pronostica la demanda de un recurso que
es necesario para la consecucion del producto o servicio final; esta etapa se
basa en determinar las cantidades exactas en el tiempo pertinente, a fin de
evitar desperdicios y reprocesos para garantizar la satisfaccién del cliente.
(Castro, 2008)
2.2.8.2. Pronosticos
Se define como la estimacion de un evento
futuro, a través de la aplicacion de un método especifico de planificacion. Asi
mismo, la importancia de determinar un prondstico adecuado en las
organizaciones recae en satisfacer la demanda futura de los clientes. (Castro,

2008)
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2.2.9. Gestion de calidad
2.2.9.1. Calidad
Se define como calidad al conjunto de
caracteristicas de un producto o servicio que cumple con las necesidades y
expectativas (implicitas u obligatorias) de los clientes garantizando su

satisfaccion.(Gutiérrez & De la Vara , 2013)

2.2.9.2. Costos de calidad
Se consideran como aquellos costos que
son incurridos para la obtencién de la calidad, es decir, estos estan asociados
a la inversibn que se realiza para poder producir cumpliendo con las
expectativas y necesidades de los clientes, y para poder mejorar el nivel del

producto ofrecido. (Cuatrecasas, 2010)

2.2.9.2.1. Costes de prevencion
Son aquellos en los que se incurre a fin de
prevenir o evitar problemas y errores relacionados con la calidad, a través de
una planificacién preventiva. La importancia de la prevencién de la calidad
recae en que a través de la aplicacion de pocos y medianos esfuerzos se

obtienen resultados de gran significancia. (Cuatrecasas, 2010)

2.2.9.2.2. Costes de evaluacion
Se definen como aquellos costes
relacionados al célculo, estimacién, analisis e inspeccion de los productos o

servicios que se ofrecen, teniendo como objetivo asegurar que estos cumplan
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con las especificaciones determinadas previamente. (Cuatrecasas, 2010)

2.2.9.3. Costos de no calidad
Los costos de la no calidad son aquellos
gue se derivan por la falta de calidad, por la presencia de fallos y errores en
los procesos, es decir, son costos incurridos por el incumplimiento e

ineficiencia. (Cuatrecasas, 2010)

2.2.9.4. Norma ISO 9001:2015
Se enfoca en la consecucién de un sistema
de calidad en todo tipo de organizaciones, independiente del tipo de producto
y/o servicio que suministre, teniendo como objetivo la satisfaccion del cliente.
Esta norma cuenta con una estructura de
alto nivel para la consecucién de sus requisitos, los cuales cuentan con diez
capitulos, en donde los 3 primeros estan enfocados en generalidades y en los
capitulos del 4 hasta el 10 se encuentran los elementos que un sistema de

gestién de calidad debe implementar. (Burckhardt Leiva et al., 2016)

2.2.9.5. Despliegue de la funcion de calidad
(QFD)
Se comprende como un proceso de
planeamiento, el cual consiste en el estudio detallado de las necesidades y/o
requerimientos de los clientes, a fin de que estos componentes descritos se
conviertan en objetivos a cumplir, asegurando la satisfaccion de estos. (Acuiia

Acuiia, 2012)
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2.2.9.6. Analisis modal de fallos y efectos
(AMFE)

El analisis modal de fallos y efectos es una
metodologia conocida por su funcién preventivay correctiva, la cual se enfoca
en identificar las causas de modo de fallo y las consecuencias que producen
en un proceso o producto determinado, a fin de establecer posibles acciones

correctivas que eviten o mitiguen sus repercusiones. (Cuatrecasas, 2010)

2.2.9.7. Carta de control
Herramienta orientada a medir el
desempefio de un proceso a través del tiempo, a fin de identificar si este
cuenta con variaciones y determinar si estas se producen por causas
comunes 0 especiales para que se puedan tomar acciones de mejora

correctamente direccionadas. (Gutiérrez & De la Vara, 2013)

2.2.9.7.1. Carta de control para variables
Son aquellas que se aplican a
caracteristicas de calidad de tipo continua, es decir, miden a aquellas
variables relacionadas con el peso, volumen, longitud, etc., las cartas
variables tipo Shewart mas comunes son: X (medias), R (rangos), S

(desviaciones) y X (medidas individuales). (Gutiérrez & De la Vara, 2013)

2.2.9.7.2. Carta de control para atributos
Son aquellas que se aplican a la

inspeccién de las caracteristicas de calidad, la cual cuenta la cantidad de
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defectos o0 no conformidades en un producto evaluado, haciendo referencia al

tipo de clasificacion “pasa o no pasa” (Gutiérrez & De la Vara, 2013)

2.2.9.8. Capacidad de proceso
Consiste en determinar en qué medida una
caracteristica de calidad cumple con las especificaciones establecidas, a
través de la determinacion del grado de variacion natural de un proceso.

(Fraile et al., 2002)

2.2.9.9. Mantenimiento preventivo
Consiste en la conservacion planeada de
una magquinaria y/o equipo, a través de inspecciones y revisiones frecuentes
a fin de detectar algun fallo u anomalia. Este tipo de mantenimiento tiene
como finalidad mitigar al minimo la cantidad de interrupciones que se
presentan en las maquinas y asegurar o prolongar su vida util. (Newbrough,

1974)

2.2.9.10. Mantenimiento correctivo
El mantenimiento correctivo consiste en
reparar las maquinarias cada vez que se produce el fallo y este se da cuando
el operario detecta el inconveniente estando la maquina operativa, lo cual
produce el paro de las actividades hasta que la maquina vuelva a estar en un

estado optimo para su funcionamiento. (Navarro et al., 1997)
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2.2.9.10.1. Tiempo medio entre fallas (MTTR)
El tiempo medio entre fallas se define
como un indicador que consiste en demostrar cuanto tiempo transcurre desde
una reparacion hasta la siguiente, este es calculado a través del cociente

entre el tiempo real trabajado y el numero de fallas. (Cuatrecasas, 2010)

2.2.9.10.2. Tiempo medio entre reparacion
(MTBF)
El tiempo medio entre reparaciéon es un
indicador que mide el tiempo que transcurre desde que una parada ocurre
hasta la siguiente; este indicador es calculado a través del cociente del tiempo

real trabajado entre el nimero de paradas breves. (Cuatrecasas, 2010)

2.2.10. Gestién del desempefio laboral
2.2.10.1. Clima laboral
Se define como la percepcion,
expectativas, normas, politicas, procedimientos y conductas que caracterizan
a la organizacion, es decir, el clima laboral son los atributos o conjunto de
atributos del ambiente de trabajo y se relacionan con la manera en que los
colaboradores perciben cémo se hacen las cosas en el entorno laboral.
(Rubio, 2016)
2.2.10.2. Motivacion laboral
Es un impulso interior que activa la
predisposicién de una persona a realizar cualquier actividad orientada a un

fin, en direccion a lograr un objetivo determinado; por lo cual esta se sustenta
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en dos aspectos fundamentales en las necesidades, las cuales se genera la
conducta, y los objetivos que las dirigen.

La importancia de la motivacion laboral
radica en que el motivo de las actuaciones de los colaboradores que realizan
diferentes funciones en la organizacion puede impulsar o frenar el logro de los

objetivos que esta tenga. (Rubid, 2016)

2.2.10.3. Cultura organizacional
Es el conjunto de valores, creencias,
actitudes, estilo de trabajo y costumbres que caracteriza a una organizacion,
es decir, se entiende como la forma de ser y actuar por la que opta una
organizacion, la cual es generada y mantenida por sus colaboradores. (Rubio,
2016)
2.2.10.4. Gestion del talento humano
La gestion de talento humano es un grupo
de politicas y practicas imprescindibles para gestionar efectivamente el
talento humano; entendiéndose este como aquellas personas que cuentes
con las competencias cualificadas y a su vez que estén comprometidos en

realizar sus labores en la organizacion de manera Optima. (Jerico, 2008)

2.2.10.5. Absentismo laboral
Se define como las falta y/o inasistencias
de los colaboradores al trabajo; siento esta la suma de los periodos en los
gue, por cualquier motivo, los empleados se retardan o no llegan al trabajo.

(Chiavenato et al., 2000)
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2.2.10.6. Rotacion de personal
Se le conoce como la fluctuacion de
personal entre una organizacion y su ambiente, esto quiere decir que el
intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente esta definido por
la cantidad de personas que ingresan a la organizacion y el de las que salen

de ella. (Chiavenato et al., 2000)

2.2.10.7. Seguridad y salud ocupacional
Se define como las técnicas y/o
procedimientos que se deben aplicar en una organizacion en donde se
identifican, evalUan y controlan los agentes que influyen en las actividades de
sus trabajadores; a fin de constituir medidas para la prevencion de accidentes

o enfermedades ocupacionales. (Arellano & Rodriguez, 2013)

2.2.10.7.1. Ley de seguridad y salud en el
trabajo
La ley N2 29783, conocida como la Ley de
Seguridad y Salud en el Trabajo en el Peru, esta orientada a la promocion de
una cultura preventiva en las organizaciones; para ello cuenta con la
participacion del estado, el cual asume el rol de fiscalizacién y control hacia

las organizaciones empleadoras. (El Peruano, 2020a)

2.2.10.8. Distribucién de planta
2.2.10.8.1. Factores de disposicion de planta.

Se consideran como aquellos que
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permiten que el proceso de produccién se realice de una forma eficiente, ya
gue al considerar los materiales, maquina e implementos que se necesitan
para obtener un producto final, se podra reducir esfuerzos, tiempos,
actividades y se lograra influir en el desempefio de los colaboradores. (Diaz

et al., 2014)

2.2.10.8.2. Método Guerchet
Método por el cual se establece los
espacios fisicos necesarios con los que debera contar una planta. Para su
célculo se debe identificar el niumero total elementos estaticos (maquinas,
equipos, etc.), el namero total de operarios y equipo de acarreo, siendo estos

los elementos maviles. (Diaz et al., 2014)

2.2.10.8.3. Tabla relacional
Herramienta que se representa a través de
un cuadro organizado en diagonal, el cual muestra las relaciones de cercania
entre cada actividad y evalla la importancia de la proximidad entre estas.

(Diaz et al., 2014)

2.2.10.8.4. Diagrama relacional de recorrido y/o

actividades
Diagrama que representa graficamente
todas las actividades en estudio, con el fin de optimizar el recorrido que existe

entre estas considerando el valor de proximidad. (Diaz et al., 2014)
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2.2.10.8.5. Diagrama relacional de espacios
Diagrama en el cual se visualiza
graficamente la distribucion de areas de la empresa, tomando en cuenta la
importancia del nivel de proximidad. Asi mismo, se debe tomar en cuenta que
para la representacion de las areas en el diagrama se debe trabajar con una

unidad de &rea, a fin de facilitar su presentacién. (Diaz et al., 2014)

2.2.10.9. Metodologia de las 5’S
Metodologia que se basa en la aplicacion
de cinco fases conocidas como seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke, a fin
de mejorar el rendimiento de las actividades y las condiciones de trabajo.

(Tindermann, 2019)

2.2.10.9.1. Seiri
Primera actividad fase de la metodologia,
la cual se enfoca en clasificar los elementos de un area o espacio, con la
finalidad de detectar y separar aquellos que no sean necesarios.
(Tundermann, 2019)
2.2.10.9.2. Seiton
Segundafase de lametodologia, orientada
en ordenar los elementos de un area establecida en funcién a su utilidad,
importancia, frecuencia de uso y tamano, estableciendo un lugar para cada
cosa. (Tundermann, 2019)
2.2.10.9.3. Seiso

Tercera fase de la metodologia, la cual
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implica realizar una adecuada limpieza, a fin de eliminar puntos de suciedad
para que se puedan aprovechar espacios y evitar el deterioro de los
elementos o recursos. (Tundermann, 2019)
2.2.10.9.4. Seiketsu
Cuarta fase de la metodologia, la cual esta
enfocada en estandarizar las actividades o procedimientos de mejora que se
vienen desempefiando después de los tres primeros pasos implementados.
(Tindermann, 2019)
2.2.10.9.5. Shitsuke
Quinta fase de la metodologia, en la cual a
fin de mantener todas las acciones de mejora realizadas se fomenta que los
colaboradores adopten en cada actividad que se modificd la disciplina.

(Tundermann, 2019)

2.2.11. Gestién Comercial
2.2.11.1. indice de satisfaccién del cliente
La satisfaccion del cliente se traduce al
conjunto de sentimientos positivos que obtiene el cliente por el cumplimiento
de las expectativas sobre el producto adquirido; esta es determinada en base
a la intencion de recompra y la probabilidad que se recomiende a otros

clientes. (Kotler & Keller, 2012)

2.2.11.2. Cultura de innovacion
Este concepto menciona como objetivo

organizar los recursos tanto humanos como el de maquinarias, a fin de
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obtener mejoras en los productos existentes y en los nuevos productos;
adicionalmente este comprende dos etapas las cuales se deben tener muy en

cuenta, las cuales son la fabricacion y comercializacion. (A. Guerrero, 2011)

2.2.12. Evaluacion econOmica
2.2.12.1. Flujo de caja descontado al valor

actual

El flujo de caja descontado al valor actual
se define como un conjunto de analisis de diversas técnicas para determinar
el proyecto en el que se debe invertir. En este se utilizan diferentes calculos
a fin de hallar los flujos de caja de los diferentes periodos y hace referencia a
gque es descontado porque se refleja el valor del dinero en el tiempo.
Adicionalmente, entre las técnicas del flujo de caja descontado se tiene al
valor actual neto (VAN), el indice de beneficios y la tasa interna de

rendimiento. (Sapag, 2001)

2.2.12.2. Valor actual neto (VAN)
Procedimiento que evalla el resultado
luego de haber logrado rentabilidad deseada y de redimir toda la inversion
efectuada. Para ello se calcula el valor actual de todos los flujos futuros de
caja, proyectados desde el primer periodo de operacion y se le resta la

inversion total expresada en el momento cero. (Sapag, 2001)

2.2.12.3. Tasa interna de retorno (TIR)

Es aquel procedimiento para la evaluacion
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de proyectos de inversion, en el cual se evalla la rentabilidad o tasa de interés
gue da una inversion. Es decir, representa un porcentaje de ganancia o
pérdida en la que trata de lograr una inversion sobre las cantidades que no

han sido aisladas del proyecto. (Sapag, 2001)

2.2.12.4. Costo de capital (COK)
Procedimiento en el cual se representa la
tasa de rendimiento que se debe obtener sobre la inversion realizada en un
proyecto. Adicionalmente, en este procedimiento se debe delimitar una tasa
para estimar esta como una tasa libre de riesgo, a fin de que se pueda traducir

en la mejor opcion para el accionista. (Sapag, 2001)

2.2.13. Gestién del valor ganado
2.2.13.1. Indice de desempefio de costos
Indicador en el cual se mide la eficiencia
de los recursos del proyecto en funcion de sus costos presupuestados; en
términos matematicos este es calculado como la divisién entre el valor ganado
y el costo real. (Malpica, 2017)
2.2.13.2. indice de desempefio del
cronograma (SPI)
Indicador en el cual se mide la eficiencia
del cronograma es decir el cumplimiento de lo establecido en el proyecto, en
términos matematicos este es calculado como la division entre el valor ganado

y planificado. (Malpica, 2017)
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2.2.13.3. Valor planificado (PV)
Presupuesto autorizado que es asignado
al trabajo establecido anteriormente. Es el costo presupuestado del trabajo
programado para ser completado de una actividad del proyecto hasta un

momento determinado. (Malpica, 2017)

2.3. Definicion de términos basicos
La empresa Industrias Jelco E.LR.L
desempefia sus actividades en el sector metalmecanico de sistemas de
iluminacién, en el cual se hace referencia de terminologia relacionada a este,
por lo que para mayor comprension del trabajo se definen los términos
mayormente utilizados en la industria:

- Ojo chino: Se le denomina coloquialmente asi a las ranuraciones
que realiza la maquina Punzonadora CNC.

- Pestafias: Se denomina asi al tipo de doblez que se le realiza a la
bandeja a solicitud del cliente.

- Juego de pernos: Se le conoce asi al conjunto de accesorios de la
bandeja porta cable, conformado por arandelas planas, Tuerca
hexagonal y Stove Bolt, las medidas de estas dependeran de las
dimensiones de la bandeja.

- Peldafio: Se le denomina asi a la estructura de base que forma
parte de la bandeja tipo escalerilla, la cantidad de estas dependera

del largo de la bandeja.



Tipo de Linea: En la fabricacion de luminarias la empresa
denomina tres tipos de lineas la comercial, industrial y exterior,
estas dependen del uso y espacio donde se usaran.

Soporteria: Conocido asi a los diferentes canales estructurales,
ménsulas y abrazaderas que fabrica la empresa, utilizados como

bases y soportes de estructuras metalicas.

85
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Capitulo Il

Metodologia

En el siguiente capitulo se hace referencia al enfoque de investigacion, los
procesos utilizados para realizar la recoleccion de datos y se presentara la
eleccion y justificacion de la metodologia utilizada para el trabajo de
investigacion.
3.1. Enfoque de la investigacion

Segun las diferentes directrices de investigacion, el
presente proyecto de mejora utilizara un enfoque de investigacion mixta, es
decir sera de enfoque cualitativo debido a que guia sus analisis de acuerdo
con la informacién obtenida por los colaboradores de las diferentes areas de
la organizacion, como cuantitativo ya que se realiza mediciones por etapas a

los indicadores establecidos.

3.2. Proceso de recoleccion y analisis de datos

Se establecen las diferentes técnicas e
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instrumentos de recoleccion de datos utilizados para la obtencion de la

informacion recabada para el presente proyecto.

3.2.1. Técnicas para larecoleccion de datos
Las técnicas para la recoleccién de datos utilizadas
de acuerdo a las actividades a desarrollar en la presente tesis son:

- Laentrevista: La cual se da a través de reuniones programadas con
los colaboradores de interés o con clientes determinados, en las
cuales se abarcan temas establecidos para obtener informacién
pertinente.

- Toma de tiempos: Técnica la cual se realiza en conjunto de
instrumentos de medicion, a fin de cuantificar variable tales como el
tiempo de cada operacion.

- Encuesta: La cual se lleva a cabo con un cuestionario previamente
establecido que va dirigido a colaboradores o clientes especificos.

- Observacion: Enfocada en analizar todos los procesos que se
ejecutan.

- Lluvia de ideas: Utilizada a fin de recopilar informacién desde
diferentes puntos de vista de un tema en especifico.

- Sesion de grupos: Empleada con el fin de reunir a colaboradores o
clientes principales para indagar sobre posibles oportunidades de
mejora o plantear ideas de mejora que se puedan dar.

- Analisis documental: Analiza datos por medio de fuentes como
documentos, revistas, folletos entre otros, que son altamente

valiosos para la recoleccion de informacion.
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3.2.2. Instrumentos para larecoleccion de datos
A modo de ayuda en la recoleccién de datos se
hizo uso de los siguientes instrumentos:

- Celulares con grabadoras de voz, como forma de ayuda para las
entrevistas realizadas a los colaboradores y/o clientes de la
organizacion.

- Laptops, para recopilar la informacion brindada y/o transcribir
resultados.

- Cronometros, para la toma de tiempos de las diferentes actividades
ejecutadas en la organizacion.

- Cinta métrica, como apoyo para obtener una correcta medicion de
dimensiones de trabajo, maquinarias y/o equipos.

- Calculadora, para el correcto célculo de datos.

3.2.3. Programas informaticos
Afin de analizar y evaluar los datos extraidos de la
empresa, se utilizaron los siguientes softwares.
- Para la evaluacion de resultados se utiliz6 Softwares de V&B
Consultores
- Para la redaccion, recolecciéon y analisis se utiliz6 Microsoft office

(Word, Excel, Power Point, Visio y Project).

3.2.4. Recursos humanos

Para poder realizar la presente tesis se contd con
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el compromiso y participacion de los colaboradores de diferentes cargos

como.

Gerente General: Encargado principal de fomentar el cambio de

mejora dentro de la organizacion, influyendo y participando

activamente en cada etapa del proyecto.

Jefes de areas: Brindan apoyo mediante la entrega de informacion

sobre los procesos que llevan a cargo, como también identifican los

principales problemas que aquejan su rendimiento y mejora.

Operarios: Brindan apoyo a través de informacién que hace de facil

entendimiento las actividades que ejecutan, asi como también dan

ayuda en la implementacién de las acciones de mejora.

3.3. Eleccion y justificacion de la metodologia

Para la eleccion de la metodologia a utilizar en el

presente proyecto, se evallo a aquellas que se adapten a la situacion de la

organizacién de manera factible; por lo que se consideraron las metodologias

Six Sigma, TPM, Lean Manufacturing y PHVA con los siguientes criterios:

costo, alcance, tiempo y complejidad. Para mas detalle (ver Apéndice G)
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Figura 12. Evaluacion de las metodologias de mejora continua
Adaptado por los autores al formato del Software Expert Choice
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Figura 13. Resultados evaluacion de las metodologias de mejora continua
Adaptado por los autores al formato del Software Expert Choice

Luego de la evaluacion realizada se obtuvo que la
metodologia que se adapta mejor para la implementacion del proyecto es la
del PHVA, debido a que su periodo de ejecucién toma menos tiempo con
respecto a las otras (0.345) y es de menor costo (0.310). Asi mismo, cabe
recalcar que las otras metodologias descartadas cuentan con potencial para
ser aplicadas en otros proyectos para la empresa, ya que la del TPM es
presenta un bajo nivel de complejidad (0,315) y la del Six Sigma que presenta
un mejor alcance (0.349).

Con el ciclo PHVA como metodologia a utilizar en
el presente proyecto de mejora para la empresa Industrias Jelco E.LL.R.L; el
trabajo estara enfocado en cuatro directrices importantes, las cuales son:

planear, hacer, verificar y actuar.
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Capitulo V.

Desarrollo

El presente capitulo abarca la etapa planear, hacer, verificar y actuar
de la metodologia; las cuales hacen referencia a la determinacién del
diagnastico inicial de la empresa, implementacion de las acciones de mejora,
medicidn del impacto de las mejoras y andlisis de brechas con propuestas de
mejora respectivamente.

4.1. Etapa Planear
Etapa enfocada en realizar una medicién inicial
para establecer el diagnostico de la situacion problematica actual de la

empresa, con respecto a los cinco pilares descritos anteriormente.

4.1.1. Diagnostico de las causas del problema
Se presenta el diagnéstico inicial realizado a las
causas principales relacionadas con el problema central detectado en la

empresa Industrias Jelco E.I.R.L. Este diagndstico fue realizado a través de
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la medicion de diferentes indicadores establecidos en cada gestion, a fin de

identificar el estado de estos.

4.1.1.1. Diagnéstico de la gestion
estratégica
En la gestion estratégica se evalud el
indicador radar estratégico, se efectué el diagndstico situacional, se midio el
direccionamiento estratégico, se analizaron las matrices EFl — EFE y la matriz
del perfil competitivo.
4.1.1.1.1. Radar estratégico
Como una de las causas principales de la
baja productividad de la empresa es el inadecuado planeamiento estratégico
se establece que es necesario conocer su situacion actual para poder precisar
el estado en el que se encuentra. De esta manera, se procedi6 a realizar un
andlisis con el fin de determinar la brecha que tiene con respecto al objetivo
ideal de la empresa e identificar la posicidén estratégica en relacidon con sus

componentes principales. Para méas detalle (ver Apéndice H)
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RADAR DE POSICION ESTRATEGICA. ENFOCADOS AL OBJETIVO FINAL

LA VISION, MISION ¥ ESTRATEGIA ESTAN CLARAMENTE DEFINIDAS 20

LOS EJECUTIVOS LIDERAN EL CAMEIO ESTRATEGICO Y CREAN EQUIPO LIDER DEL PROYECTO MOVILIZAR| 1.0

L0 EJECUTIVOS COMUNICAN EL SENTIDO DE URGENCIA 23

ATEGIA ESTA EXPLICITADA A TRAVES DE UN MAPA ESTRATEGICO COMO PARTE DEL FROCESO DE PLANEAMIENTO: LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS 20
L0S INDICADORES SN UTILIZADOS PARA COMUNICAR LA ESTRATEGIA ¥ 50N EALANCEADOS EN LAS PERSPECTIVAS TRADUCIR | 2.5

LAS METAS 50N ESTAELECIDAS PARA CADA INDICADOR ¥ LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS SON CLARAMENTE DEFINIDAS 23
LA ESTRATEGIA CORPORATIVA ES UTILIZADA PARA GUIAR LAS ESTRATEGIAS DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO 28

LA ESTRATEGIA CORPORATIVA ES UTILIZADA PARA GUIAR LAS ESTRATEGIAS DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO| ALINEAR | 2 §

LA COMUNICACION ES AEERTA ¥ TRANSPARENTE, PARA QUE SEA FLUIDA 28

LAS METAS INDIVIDUALES ESTAN ESTAELECIDAS ¥ DETERMINADAS MOTIVAR | 2 5

MEDIANTE LA REMUNERACION VARIAELE, LA EMPRESA ASCCIA TALENTOS 28

EL PRESUPUESTO ESTA ESTABLECIDO Y EXISTE UN METODO DE SEGUIMIENTO 3.8

LA EMPRESA TIENE SISTEMAS PARA SEGUIMIENTO DE LAS OPERACIONES GESTIONAR 33

LA EMPRESA REALIZA UN SEGUIMIENTO SISTEMATICO DE LA GESTION ESTRATEGICA 3.0

Figura 14. Puntuaciones finales del Radar Estratégico.
Adaptado por los autores al software del Radar Estratégico de V&B
Consultores

Asi  mismo, luego de realizar Ila

ponderacién de los valores se obtuvo un puntaje de 4.5, lo cual se traduce

gue la empresa tiene un nivel de ineficiencia estratégica de 90%.

RADAR DE POSICION ESTRATEGICA

3.87

11

Figura 15. Gréfica Radar Estratégico de Industrias Jelco E.I.R.L
Adaptado por los autores al software del Radar Estratégico de V&B
Consultores
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Se concluye de la figura anterior que gran
parte de los componentes de la empresa cuentan con una brecha alta con
respecto a la estrategia, esto se debe a que el direccionamiento estratégico
no es el adecuado, no se analiza el contexto de la organizacion (en
consecuencia, no se declaran objetivos estratégicos pertinentes) y al escaso
conocimiento con el que cuentan los colaboradores sobre el alineamiento a la
estrategia por parte de las actividades de la organizacion.

Debido a la situacion descrita, se
establece que se debe optar por una reformulacién del direccionamiento
estratégico por parte de los tesistas, se debe realizar el analizar del contexto
de la organizacién, se debe identificar la posicidn estratégica por la cual optara
la empresa y finalmente se deben establecer los objetivos estratégicos

adecuados.

4.1.1.1.2. Direccionamiento estratégico actual

El direccionamiento estratégico determina
el rumbo de la organizacion y establece la razon de ser de la misma, este esta
conformado por la declaracion de la mision, vision y valores de la empresa.
De este modo se procede a realizar la evaluacion de los componentes
descritos. Para mas detalle (ver Apéndice )

Evaluacion de la mision actual

El desarrollo de la presente evaluacion
inici6 con medicién de variables de redaccidén con respecto a qué concisa,
simple, clara y directa es la mision con la que cuenta la empresa, y también

se evaluo si esta toma en cuenta los requerimientos de los grupos de interés
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(clientes).

Misién de la empresa: “Somos una
empresa peruana dedicada a la fabricacion y comercializacion de artefactos
para la iluminacion haciendo de la relacion precio calidad y el mejor servicio,
nuestro principal atributo, contamos con un personal de amplia experiencia y

eficiencia en el campo de la iluminacion”.

Grafica Evaluacion de la Mision

1.23

MISION CON LIMITACIONES MISION CON FORTALEZAS
1.75 2.50 3.25 4.00

MISION CON LIMITACIONES
MAYORES

Figura 16. Evaluaciéon de la mision actual de la organizacién
Adaptado por los autores al software de Planeamiento Estratégico de V&B
Consultores

Se puede evidenciar que la misién actual
cuenta con limitaciones mayores, es decir, no cumple con las variables de
redaccion definidas, las cuales son: concisa, simple, clara y directa, y no
atiende a los principales grupos de interés. Por lo tanto, se puede inferir que
esta no representa la razén de ser de la empresa, ya que no refleja lo que
pretende cumplir en su entorno y no declara hacia quién va dirigido.

Es por ello que se propuso reformular una
nueva mision que se adecue a los parametros establecidos y que a su vez se
encuentre alineada a la estrategia de la empresa, enfocada en generar un

impacto positivo a nivel organizacional y se distinga competitivamente.

Evaluacion de la visidon actual
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Se procedio a realizar esta evaluacion a
través de una valoracion de componentes establecidos para una adecuada
formulacion, los cuales son: comunicativa, memorable, descriptiva del futuro,
inspirable, retadora y atractiva para todos los involucrados.

Vision de la empresa: “Estamos logrando
tener buena presencia dentro del mercado nacional a corto tiempo, esperando
ser reconocida a nivel nacional como una de las mas confiables y destacadas

empresas del Peru”.

Grafica Evaluacion de la Vision

1.31

VISION CON LIMITACIONES VISION CON FORTALEZAS
1.75 2.50 3.25 4.00

VISION CON LIMITACIONES
MENORES

Figura 17. Resultado de la visién actual de la empresa
Adaptado por los autores al software de Planeamiento Estratégico de V&B
Consultores

De acuerdo con la figura anterior se puede
apreciar un resultado de 1.31 en la evaluacién de la vision de la empresa, lo
cual representa que esta cuenta con limitaciones menores debido a que no es
inspirable, descriptiva a futuro, retadora, etc. Por lo tanto, como parte de
mejora se propone reformular una nueva visién que transmita la situacion
futura ala cual quiere llegar a ser la empresa, que sea retadora, pero a su vez
gue también sea lograble en un plazo determinado.

Evaluacion de los valores

Se procede a evaluar los valores
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corporativos a fin de determinar si estos estan en funcion de lo que busca ser

la organizacion y si estan correctamente incorporados dentro de esta.

':|I}' — Valores (5) Descripcidn Calificacién
Nuestros trabajadores a traves de sus afios de experiencia en el rubro,
Trabajo en equipo estan comprometidos con la empresa, enfocados en la mejora 3.00
ayudando a sus compafieros para lograr un solo objetivo comun.

Nuestros trabajadores estan enfocados en mejorar cada vez mas
Aprendizaje continuo observando y detectando sus fallas, con el fin de aprender y disminuir 4.00
los errores que puedan cometer.

. Somos conscientes de nuestras obligaciones con nuestros clientes,
Responsabilidad . 4.00
actuando conforme a sus necesidades.

Realizamos nuestras operaciones reconociendo el valor propio de cada
trabajador y cliente, dando la importancia que se debe a los derechos de
Compromiso nuestra sociedad. Asi mismo contamos con un buen clima laboral donde 3.00
nuestros trabajadores se ayudan entre si, colaborando con los objetivos
de la empresa.

© © 6 O

Apostamos por la transformacion de una idea en un producto o un
Innovacién proceso operativo, el cual contribuya con la mejora - distincion de la 4.00
empresa.

©

Figura 18. Evaluacion de los Valores
Adaptado por los autores al software de Planeamiento Estratégico de V&B
Consultores

De la evaluacién anterior se obtuvo que los
valores de aprendizaje continuo, responsabilidad e innovacién son
correctamente incorporados en la organizacion, sin embargo, el trabajo en
equipo y el compromiso no, lo que representa que la empresa aun no logra
integrar todos los valores en los colaboradores y que estos los pongan en
practica dia a dia durante la ejecucion de sus actividades. Esto representa
una desventaja ya que no se llega a inculcar que los colaboradores se sientan
identificados con la empresa.

4.1.1.1.3. Diagnastico situacional

El diagnéstico situacional fue desarrollado
a fin de identificar y explicar el por qué se dan los problemas en el disefio,
alineamiento e implementacién de los planes estratégicos; se hizo uso del

cuestionario sobre impulsores y blogueadores claves para los insumos
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estratégicos, disefio de la estrategia, aprendizaje y mejora, y despliegue de la
estrategia; con el fin de analizar la forma en como son percibidos por la

situacion actual de la empresa. Para mas detalle (ver Apéndice J)

Diagnostico Situacional Organizacional
45

4.15

4
3.5

3
2.5

2 1.83
1.5

1.23
1

) I

0

Insumos estratégicos Disefio de estrategia Degpliegue de estrategia Aprendizaje y mejora

=

Figura 19. Diagndstico situacional de la empresa
Adaptado por los autores al software de Planeamiento Estratégico de V&B
Consultores

Los resultados del diagnédstico situacional

GRAFICA DIAGNOSTICO SITUACIONAL ORGANIZACIONAL e R

INSUMOS ESTRATEGICOS
5.00

APRENDIZAJE Y MEJORA DISENO DE ESTRATEGIA

DESPLIEGE DE LA ESTRATEGIA
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con respecto a los insumos estratégicos, disefio de la estrategia, despliegue
de la estrategia y aprendizaje y mejora fueron de 4.15, 1.83, 1.23 y 1

respectivamente.

Figura 20. Gréfica diagnéstico situacional de la empresa
Adaptado por los autores al software de Planeamiento Estratégico de V&B
Consultores

Como se puede observar, la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L. posee actualmente importantes insumos estratégicos
gue seguidos del disefio de la estratégica son sus puntos medianamente
mejores. Aun asi, los valores son bajos en comparacion al maximo que se
puede obtener. Son puntos débiles: el despliegue de la estrategia y el
aprendizaje y mejora, ambos son parte importante para poder alinear la
organizacion a la estrategia. De este modo se concluye que la empresa tiene
una deficiente gestion estratégica, pues no existe una correcta planeacion
estratégica.

4.1.1.1.4. Matrices EFI, EFE

Se procedié a analizar el contexto de la
organizacién desde un punto de vista interno comprendiendo las fortalezas y
debilidades; y de vista externo que incluye las oportunidades y amenazas.

Para mas detalle (ver Apéndice K)

Como ya se ha descrito para el andlisis

Grafica Evaluacion de Factores Internos

2.54

ORGANIZACION CON LIMITACIONES ORGANIZACION CON FORTALEZAS
1.00 1.75 2.50 3.25 4.00

ORGANIZACION CON FORTALEZAS
MENORES




100

interno se procedio a identificar y luego evaluar cada factor que represente
una fortaleza o debilidad para la organizacién en estudio.
Figura 21. Evaluacién de factores internos
Adaptado por los autores al software de Planeamiento Estratégico de V&B
Consultores

Como se observa, luego de la evaluacién
anterior se obtuvo que la empresa cuenta con factores internos de fortalezas
menores; por lo cual se concluye que debera ser necesario implementar un
plan estratégico enfocado en guiar a la organizacion a maximizar y potenciar
sus fortalezas.

El andlisis externo esta enfocado en
determinar aquellos factores (oportunidades y amenazas) que influyen de

manera positiva o negativa en las actividades que ejecuta la organizacion, es

por ello que se tomaron en cuenta estos y se procedi6 a realizar la valoracion.

Grafica Evaluacion de Factores Externos

2.99

ORGANIZACION CON RIESGOS ORGANIZACION CON OPORTUNIDADES
1.00 1.75 2.50 3.25 4.00

ORGANIZACION CON
OPORTUNIDADES MENORES

Figura 22. Evaluacion de los factores externos
Adaptado por los autores al software de Planeamiento Estratégico de V&B
Consultores

Segun la figura anterior, se puede
observar que la empresa cuenta con oportunidades menores. Al ser factores
externos, la empresa debe enfocarse en maximizar y potenciar sus fortalezas

(ya que son variables dependientes de la empresa) para asi en aprovechar
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las oportunidades que se presentan a fin de disminuir el impacto negativo que

puedan originar los riesgos que se dan en el entorno.

4.1.1.1.5. Matriz del perfil competitivo
El analisis de la matriz de perfil competitivo
permite relacionar la posicion estratégica en la que se encuentra la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L con respecto a sus competidores asociados al sector
manufacturero de sistemas de iluminacion, con la finalidad de establecer
estrategias competitivas. Asi mismo, cabe recalcar que a través del analisis

de las cinco fuerzas de Porter se determinaron los factores para evaluar la

Evaluacién del Perfil Competitivo \

MPETITIVO BAJO PERFIL COMPETITIVO ALTO

ERU ,

. 3.65

JELCO, 2.550

1.00 2.00 3.00 4.00
competitividad de la empresa en comparacion a sus competidores. Para mas

detalle (ver Apéndice L)

Figura 23. Resultado de la evaluacion de perfil competitivo
Adaptado por los autores al software de Planeamiento Estratégico de V&B
Consultores

Como se observa en laimagen anterior, se

aprecia que la empresa Industrias Jelco E.I.R.L. presenta un perfil competitivo
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débil frente a los lideres del mercado, como lo son Sujetar Peru S.A.C y Metal
Perta S.A.C.

Por otro lado, este analisis permite
comprender los puntos criticos en los que debe fortalecerse para ser mas
competitivo en la industria manufacturera de sistemas de iluminacion, asi
como se reconoce los puntos fuertes para la organizacion tales como
diversificacion de la produccién, competitividad de los precios y las ventajas
tecnologicas. Estos son puntos importantes para la empresa y su desarrollo
en el sector.

4.1.1.2. Diagnéstico de la gestion por
procesos

En este diagnéstico se lleva a cabo la
evaluacion del nivel de integracion con el que cuentan los procesos de la
empresa, a fin de tratar la inadecuada gestion por procesos. Este diagndstico
fue realizado mediante la ejecucién de una auditoria interna, larepresentacion
de los procesos de la empresa graficamente, la medicién de los indicadores
actuales que miden el rendimiento de los procesos y su posterior creacién de

valor.

4.1.1.2.1. Mapa de procesos actual
Se estableci6 como parte de las causas
secundarias de la baja productividad de la empresa lainexistenciade un mapa
de procesos el cual este enfocado en representar graficamente los procesos
de estay los divida en las categorias de estratégicos, operacionales y soporte.

De tal modo, se procedi6 a elaborar el
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mapa de procesos actual de la empresa, a traves de identificacion de todas
las actividades que se ejecutan en esta para luego proceder a su agrupacion
en procesos Yy finalmente categorizar estos en estratégicos, operacionales y

de soporte.

ESTRATEGICOS

Pmmmm e mm——— - —
S |

OPERACIONES

prmm T e
CORTE PINTURA |
: 1
! 1
il TROQUELADO SOPLADO i
I 1
i |
|
PLANIFICACION DE ! DOBLADO EQUIPADO !
|
! 1
1 1
1 1
! 1
| |

LA PRODUCCION
SOUD DD SERVICIO POST
! LOGISTICA DE b VENTA

T ENTRADA
GESTION DE COMPRAS CONTABILIDAD ¥
* g . FINANZAS

CONTROL DE CALIDAD GESTION RRHH RIEt) EIDVELTHIY

1
— LOGISTICA DE SALIDA

Entrada Salida

=»

DISTRIBUCION

MANTENIMIENTO
CORRECTIVO

SOPORTE

I |

OCUPACIONAL

II0

Figura 24. Mapa de Procesos actual de Industrias Jelco E.I.R.L
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L

En la figura anterior se puede apreciar los
procesos con los que la empresa cuenta, sin embargo, al analizar estos se
identifico que no cuentan con objetivos claramente definidos, no presentan un
alcance claro y no presentan controles ni indicadores adecuados que midan
sus variables claves. Asi mismo, este mapa evidencia que la empresa no
identifica los procesos estratégicos, ya que no realiza el analisis de su

contexto (externo e interno), no tiene establecidos formalmente los objetivos

estratégicos ni declara la estrategia por la cual optara para la consecucién de

SOHOAASIIVS SVAVSHIILNI SALIVd A SHLNAITO
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sus metas. Para mas detalle (ver Apéndice M)

4.1.1.2.2. Andlisis de cadena de valor inicial
Serealizo el andlisis de la cadena de valor
actual de la empresa, ya que se evidencioé en el arbol de problemas que esta
influye directamente a la inadecuada gestion por procesos, la cual pertenece
a una de las causas principales de la baja productividad de Industrias Jelco
E.LR.L. A fin de determinar el grado de valor que agrega cada proceso a la
empresa se evalud la cadena de valor, a través de la medicién de la

confiabilidad de los indicadores bajo los criterios de pertinencia, precision,

INDICE DE CONFIABILIDAD DE LOS INDICADORES DE LA CADENA DE VALOR
PROCESOS OPERACIONALES

Proceso: Ingenieria y disefio
Distribuir

[~ ] dicadores (1) [ Unidad | Peso [ calif. | calif. % | Puntaje| [ Pertinencia | ision | Oportunidad| ¢ [ ia |
|1 | Tiempo promedio del disefio | Horas [ 1.00 | 2 |40.00% | 40.00% I ox ] x| | |
1.00 40.00%

I

A

g

70.00% —
80.00% T
80.00%
00.00%

3
s
=
8

0.00%
10.00%
20.00%
30.00%
5000% —

=
E

oportunidad, confiabilidad y economia. Para mas detalle (ver Apéndice N)

Figura 25. Confiabilidad de los indicadores actuales-Ingenieria & Disefio
Adaptado por los autores al software de Cadena de Valor V&B Consultores

El resultado de la medicion de la
confiabilidad del proceso de Ingenieria & Disefio obtuvo un porcentaje de 40%

gue refleja una baja confiabilidad del proceso. Adicionalmente, cabe recalcar

iNDICE DE CONFIABILIDAD DE LOS INDICADORES DE LA CADENA DE VALOR

Promedio

| \
|

[
P Op ionals (8)| 49.35% Pmcesosdesuporta(?}| 46.67%

Valor

10.77% Contabilidad & Finanzas
7.18% Gestion de Compras
9.23% Gestion de la Calidad
45.00% 6.15% Gestion de Mantenimiento T
4.10% Gestion de RRHH CONEIABIIDAD DE

4.10% Seguridad & Salud LOS INDICADORES:
48.18%

5.13% Sistemas de informacion

Distrib... | Gestion... | Ingenie... | Logisti.. | Logisti.. | Operaci.. | Planifi.. | Servici..
348% | 696% | 3.48% | 522% | 522% | 10.65% | 6.52% 7.83%

55.00%
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gue para el célculo de confiabilidad de este proceso se tomé como referencia

al indicador.

Figura 26. Indice de confiabilidad de los indicadores-Cadena de Valor
Adaptado por los autores al software de Cadena de Valor de V&B
Consultores

El indice de confiabilidad general de la
empresa obtuvo 48.14%, lo cual representa que los indicadores no son los
adecuados ni confiables para monitorear y controlar las actividades de la
organizacion, siendo esto la principal razén por lo que la toma de decisiones
en los procesos no refleja los resultados esperados.

Asi mismo, luego de la medicion del indice
de confiabilidad, se procedio a realizar la evaluacion de la creacién de valor
de cada indicador de los procesos, para lo cual primero se establece la meta

con la organizacion, como también se toma en cuenta el logro de cada

indicador a evaluar. Para mas detalle (ver Apéndice N)

INDICE UNICO DE LA CADENA DE VALOR
PROCESOS OPERACIONALES

Actividad: Ingenieria y disefio

N® Indicadores (1) Unidad Base Peso Meta Logro GAP | Puntaje |

1 Tiempo promedio del disefio Horas 10.50 1.00 R 8.00 R 3.00 37.50% 37.50%
1.00

0.00%
10.00%
20.00%
30.00%
40.00%
50.00%
60.00%
70.00%
80.00%
90.00%
100.00%

Figura 27. Creacion de valor de los indicadores actuales — Ingenieria &
Disefio
Adaptado por los autores al software de Cadena de Valor de V&B
Consultores

El indice de creacién de valor para el
proceso de Ingenieria & Disefio obtuvo un resultado de 37.5%, lo cual

evidencia que el proceso no cuenta con la capacidad de cumplir sus metas

establecidas.
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iNDICE DE LA CADENA DE VALOR

Promedio

\
[ |

Procesos Operacionales (8) ‘ 40.67% H PrucesusdeSoporteU)‘ 38.46%

Valor

8.97% Contabilidad & Finanzas
5.38% Gestion de Compras
3.85% Gestion de la Calidad
45.00% 3.08% Gestion de Mantenimiento

3.08% | Gestion de RRHH Pg:::ggxf)gf
10.26% Seguridad & Salud VALOR: 39.68%
3.85% Sistemas de informacion

Distrib... ‘ Gestion... ‘ ingenie... ‘ Logisti... ‘ Logisti... ‘ Operaci... ‘ Planifi... | Servici...

2.32% | 10.96% | 522% | 522% | 3.48% | 457% | 435% | 4.57%
55.00%

Figura 28. indice de creacion de valor actual
Adaptado por los autores al software de Cadena de Valor de V&B
Consultores

Se puede apreciar que el indice de
creacion de valor de la empresa obtuvo 39.68%, lo que representa que la
mayoria de los procesos de la empresa no cumplen con las metas propuestas,
lo cual afecta considerablemente en su productividad y en consecuencia
influye negativamente en su rentabilidad.

Es por ello la importancia de mejorar el
indice de la cadena de valor a través de la definicion y estandarizacion de los
procesos utilizando la matriz de caracterizacion en la cual se establezcan
objetivos y alcances reales, se propongan indicadores confiables para cada
proceso y se definan controles pertinentes.

4.1.1.2.3. Determinacion del proceso critico

operacional
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A fin de efectuar una mejora focalizada en
la gestion por procesos que influya en la mejora de la baja productividad de la
empresa, se procedi6 a realizar la determinacién del proceso critico
operacional, con la finalidad de que a través de su mejora se evidencie un
efecto positivo significativo. Para la determinacién de este se tomo en cuenta
los resultados de la matriz AMFE del proceso, ya que a través del NPR se
tomara el proceso que a través de sus mejorar obtendra mejores resultados.
Tabla 7

Cuadro de priorizacién de los procesos a través del NPR del AMFE del
proceso

Proceso NPR
Proceso de doblado 392
Proceso de doblado 343
Proceso de doblado 333
Proceso de doblado 294

Proceso de corte 210
Proceso de corte 210
Proceso de soplado 110
Proceso de soplado 100
Proceso de troguelado 95
Proceso de corte 90
Proceso de corte 85
Proceso de troquelado 60
Proceso de troguelado 50

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L

Luego de haber identificado los niveles
prioritarios de riesgo de cada proceso operacional, se procede a realizar el

analisis de criticidad a través de la grafica de Pareto.
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Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

Tabla 8
Cuadro de criticidad del NPR
Proceso NPR Acumulado %
Proceso de doblado 392 392 16%
Proceso de doblado 343 700 32%
Proceso de doblado 333 1033 47%
Proceso de doblado 294 1358 61%
Proceso de corte 210 1498 68%
Proceso de corte 210 1623 73%
Proceso de soplado 110 1733 78%
Proceso de soplado 100 1833 83%
Proceso de troquelado 95 1928 87%
Proceso de corte 90 2018 91%
Proceso de corte 85 2103 95%
Proceso de troquelado 60 2163 98%
Proceso de troquelado 50 2213 100%
2213

Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa

Industrias Jelco E.I.R.L
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Como se evidencia en el diagrama Pareto
los mayores valores del NPR estan contenidos en el proceso de doblado, si
bien el 80% involucra a mas procesos se determina que este proceso al
obtener méas del 60% es el proceso mas critico.

Luego de identificar el proceso critico
operacional de la empresa, se procedié a realizar la lluvia de ideas para
identificar las causas por las cuales el proceso de Doblado posee el mayor
porcentaje de fallos que se presentan en las operaciones. A continuacion, se
muestra el recopilado de la lluvia de ideas.

Tabla 9
Lluvia de ideas

N° Lluvia de Ideas

1 Procedimientos no estandarizados

2 Deficiente comunicacion entre areas
3 Incorrecto manejo de la maquinaria

4 Excesiva aplicacion de uso de fuerza
5 Inexistente uso de instructivos

6 Errores de programacion de la maquina
7 Falta de capacitaciones periddicas

8 Deficiente almacenaje del producto

9 Falta de instrumentos de medicion
10 Deficiente control de calidad

11 Falta de mantenimiento

12 Inadecuada recepcién del material
13 Deficiente analisis de capacidad del proceso
14 Inadecuado control del proceso

15 Deficiente toma de datos

16 Falta de lubricacion de guias y topes
17 Fallos en los sensores

18 Descalibra miento de los punzones
19 Descalibramiento de los topes de sujecién
20 Falta de conciencia del orden

Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L
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Luego de realizar la lluvia de ideas, se

procedi6 a identificar el problema central y se designé a modo de causalidad

cada uno de los problemas mencionados por los trabajadores de la empresa

a través del diagrama Ishikawa.

[ Materia Prima ] [ Maquinaria ]

Deficients medo da Falta d= mantenimiento

seleccion de provesdores
Falloz en loz zensores ——————
Aprosoriosenmal A,

estado Dafirianta racorrido dal

punTOn

Inadecuada recapeion de

materiales Falta de mantenimiento

Falta de lubricacidn de

[ Método ]

Deficients manejo da los
punzones

Falta da capacitaciones

Excesive uso de fuerza
aplicada

Deficiente almacenaje Emias v fopes Falta da instructivos
del products
meorrecto \‘
Plancha metdlica Dezcalibrami de los » procedimiento del
abollada mzones \ procese
Deficients anilisis de
. . capacidad dal procese
Falta de instructivos
Faltz de consciencia del
arden Tnadecnado uso d= EBPS Deficiente tomade
datos
Excasivo polvo en las X ..
L Incomecta manipulacién Inzdecuado comtral del
. del paso de la plancha process
Area con poco
espacio de Inadecuada posicion da Falta da Instructives
manipulacién trabajo de los operadares
_ _ Deficients deteccidn de \
Fatiga de los operanos productos no conformes
[ Medio ambiente ] [ Mano de obra ] [ Medicion ]

Figura 30. Diagrama Ishikawa — Proceso critico operacional
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa

Industrias Jelco E.I.R.L

Como se puede observar, a través del

diagrama Ishikawa se determiné que el problema central del proceso de

Doblado es “El elevado numero de productos defectuosos” y por consecuente

se identificaron sus causas basicas, las cuales son: incorrecto procedimiento

del proceso, excesivo uso de fuerza aplicada, des calibraciéon de los

punzones, deficiente recorrido del punzoén, plancha metalica abollada,

accesorios en mal estado, area con poco espacio de manipulacion, fatiga de



111

operarios, inadecuado uso de EPP’s, deficiente deteccién de productos no
conformes e inadecuado control del proceso. Para estas causas basicas

identificadas se le planted a cada una accion de mejora, a fin de evitar su

repeticion.

Tabla 10

Acciones de mejora propuesta
n° Acciones correctivas
1 Se debe desarrollar un procedimiento que detalle el correcto procedimiento del proceso de doblado
2 Se debe implementar un instructivo que controle la actividad de los punzones de la maquina

Realizar una programacion de mantenimiento que involucre a la lubricacién de guias y topes a fin de

3 reducir esta causa

4 Realizar una programacién de mantenimiento que involucre la falla de los sensores a fin de reducir esta
causa

5 Se debe desarrollar un procedimiento que controle la recepcién y almacenaje del material

6 Se debe desarrollar un instructivo que evalGe la calidad de los productos de los proveedores

7 Se debe desarrollar una cultura de orden dentro del area.

8 Se deben realizar capacitaciones sobre la ergonomia a los operarios

9 Se deben realizar capacitaciones sobre el uso y cuidados de las EPPs dentro la empresa

10 Se deben realizar procedimiento que permitan desarrollar una correcta deteccion de fallos

1 Se deben realizar instructivos que permitan desarrollar una correcta toma de datos para evaluar la

capacidad del proceso

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L

Luego de plantear las posibles acciones de
mejora se procedio a evaluar cual de todas estas a través de su desarrollo
proporciona impactos significativos en el proceso. Para ello se evalu6 estas
actividades con respecto al grado de relacion que tienen con los objetivos

estratégicos.



Tabla11
Determinacion de las acciones de mejora propuestas

n° Acciones correctivas Objetivos del proyecto

Implementar procedimientos estandarizados

Establecer una adecuada Gestién de SSO

Se debe desarrollar un
procedimiento que detalle el
correcto procedimiento del
proceso de doblado

Establecer un adecuado control estadistico de la calidad

Realizar un adecuado mantenimiento de equipos y
maquinaria

Establecer una adecuada Gestién de SSO

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L
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Tabla 12
Determinacion de las acciones de mejora propuestas

n° Acciones correctivas Objetivos del proyecto
Realizar un adecuado mantenimiento de
Se debe implementar un instructivo que  equipos y maquinaria
2 controle la actividad de los punzones de
la maquina
Implementar procedimientos estandarizados
Realizar una programacion de
3 mantenimiento que involucre a la Realizar un adecuado mantenimiento de
lubricacion de guias y topes a fin de equipos y maquinaria
reducir esta causa
Realizar una programacion de . -
L prog Realizar un adecuado mantenimiento de
4 mantenimiento que involucre la falla de - S
- i equipos y maquinaria
los sensores a fin de reducir esta causa
Establecer una adecuada Gestion de
Produccion
o Implementar procedimientos estandarizados
Se debe desarrollar un procedimiento que P P
5 controle la recepcion y almacenaje del
material -
Establecer una adecuada Gestion de SSO
Realizar un eficiente control de inventarios
Se debe desarrollar un instructivo que
6  evalGe la calidad de los productos de los  Implementar procedimientos estandarizados
proveedores
Se debe desarrollar una cultura de orden N
7 , Fomentar orden y limpieza
dentro del area.
Se deben realizar capacitaciones sobre la .
8 rcap : Establecer una adecuada Gestion de SSO
ergonomia a los operarios
Se deben realizar capacitaciones sobre el
uso y cuidados de las s dentro la stablecer una adecuada Gestion de
9 dados de las EPPs dentro | Establ d da Gestion de SSO
empresa
Implementar procedimientos estandarizados
Establecer una adecuada Gestion de SSO
Se deben realizar procedimientos que
10 permitan desarrollar una correcta . .
deteccién de fallos Aplicar el control de calidad durante el
proceso
Realizar un adecuado mantenimiento de
equipos y maquinaria
Se deben realizar instructivos que
permitan desarrollar una correcta toma de . .
11 Implementar procedimientos estandarizados

datos para evaluar la capacidad del
proceso

Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa

Industrias Jelco E.I.R.L
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Figura 31. Pareto de priorizacién de actividades
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

A continuaciébn, se muestran
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las

actividades que se relacionan con la mayor cantidad de objetivos establecidos

en el arbol de objetivos.

Tabla 13
Actividad del plan de mejora del proceso critico operacional

n° Acciones Correctivas

1 Se debe desarrollar un correcto procedimiento del proceso de doblado

2 Se deben realizar instructivos que permitan desarrollar una correcta deteccién de fallos

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

Luego de realizar el analisis de relacion

entre los objetivos del arbol y las acciones de mejora, se puede evidenciar

en

el cuadro anterior que tanto desarrollar un correcto procedimiento del proceso
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de doblado como realizar instructivos que permitan desarrollar una correcta
deteccion de fallos generan beneficios como estandarizacion de actividades
lo que elimina reprocesos y reduce la cantidad de horas hombre y maquinas
incurridas en la elaboracion de la bandeja portacable.
4.1.1.2.4. Determinacion del proceso critico de

soporte

A fin de efectuar una mejora focalizada en
la gestion por procesos que influya en la mejora de la baja productividad de la
empresa, se procedié a realizar la determinacion del proceso critico de
soporte, con la finalidad de que a través de su mejora se evidencie un efecto
positivo significativo. Para la determinacién de este proceso critico de soporte
se tomd en cuenta los resultados del indice de creacion de valor, ya que a
través de este se puede identificar qué proceso de soporte no genera o tiene
deficiencias en alcanzar sus objetivos establecidos.

A continuacion, se muestra la brecha de
todos los procesos de soporte con respecto a su meta a cumplir.

Tabla 14
Indice de creacion de valor de los procesos de soporte

N2 Procesos de Soporte Indicador GAP Puntaje Brecha

Porcentaje de incremento de

1 Contabilidad y Finanzas utilidades 66.7% 66.7% 66.7%
2 Gestidon de Calidad indice de capacidad del proceso 50% 50% 50%
. Porcentaje de pedidos no conformes o o o
3 Gestion de Compras con las especificaciones técnicas 40% 40% 40%
4 Gestlc_)n 'de Porcent'aje Sje fallas _de las 70% 70% 70%
Mantenimiento magquinarias y equipos
5 Gestion Human indice de clima laboral 80% 80% 80%
6 Se%&%ﬁi%fﬂ” indice de accidentabilidad 80% 80% 80%

Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L
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Segun la tabla anterior se puede apreciar
gue el proceso de gestion de compras presenta una brecha grande con
respecto a la consecucion de sus metas establecidas, ya que obtuvo un valor
de 40%. Es por ello que se debe considerar a este proceso para aplicar las
acciones de mejora, primero identificando sus causas basicas para poder
optar por las mas adecuadas.

Luego de identificar el proceso critico de
soporte de la empresa, como se describié se procede a realizar la lluvia de
ideas para identificar las causas por las cuales el proceso de gestion de
compras posee una brecha del 40% en el cumplimiento de sus metas. A
continuacion, se muestra el recopilado de la lluvia de ideas realizada con el

encargado del proceso y personal correspondiente:

Tabla 15
Lluvia de ideas para la gestion de compras
n° Lluvia de Ideas
1 Inadecuada planificacion del area
2 Falta de procedimientos de adquisiciones y contrataciones
3 Inadecuada seleccion de proveedores
4 Equivocaciones en las ordenes de compras (cantidad, tipo de articulo, etc.)
5 Proveedores inflexibles
6 Compras no planificadas
7 Materiales con precios elevados
8 Inadecuada coordinacion de entrega de productos
9 Compra de recursos innecesarios y/o equivocados
10 Inadecuado proceso de recepcion y entrega de recursos
11 Inexistencia de variedad de proveedores
12 Errores en el programa de compras
13 Desconocimiento del programa de compras
14 Inadecuado seguimiento a la orden de compra
15 Fallo de computadoras
16 Falta de comunicacion con las otras &reas
18 Inexistente planificacion de la demanda
19 Inexistente plan de reposicion
20 Falta de conocimiento de rotacion materiales/equipos/herramientas

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L
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Luego de realizar la lluvia de ideas, se
procedi6 a identificar el problema central y se designé a modo de causalidad
cada uno de los problemas mencionados por los trabajadores de la empresa,

através de la herramienta diagrama Ishikawa.

Meétodo

Equipos antiguos Inadecuada seleccion de

proveedores
Fallo de computadoras. A—b

Programa antiguo de
comoras

Desconocimiento de los

productos
Pedidos no conformes con las

especificaciones técnicas ———a—
especificaciones técnicas

Fecha de requerimiento de  Inadecuado seguimiento a
materiales mal estimadas laorden de compra

Demora en la entrega d:\‘
materiales /1 /ﬂ

Inexistente planificacion Inadecuado proceso de
de la demanda recepeion v entrega de MP

Recepeion de material que no
cumple con los reauerimientos

Compras no planificadas

Inadecuada planificacion del

Errores en el programa de
area =

compras Inexistente plan de reposicion
Retrasos en la entrega de

Materiales

—_— X,

Falta de pre ‘ Bajo porcentaje de
imi de

] pedidos
Inadecuada negociacion con los

Falta de limpieza proveedores
Falta de conciencia de la

limpieza Inadecuada coordinacion

Falta de evaluacion del
desempedio de los proveedores

Falta de medicion de Ny
indicadores /
Falta de conocimiento de rotacion de

materiales/equipos/herramientas

_ con proveedores
Escritorios con documentos
obsoletos
Equivocaciones en las
ordenes de compras

Falta de personal
Desorden en el drea de capacitado .
trabajo
Compra de recursos
innecesarios y/o /

Gavetas abarrotadas de \

Medio ambiente

cauivocados

Falta de comunicacion con
otras dreas

Mano de obra

Medicién

Figura 32. Diagrama Ishikawa — Proceso critico de soporte
Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

A través del diagrama Ishikawa se
determiné que el problema central del proceso de gestion de compras es “El
bajo porcentaje de cumplimiento de pedidos (entrega)’, asi mismo se
identificaron sus causas bésicas las cuales son: pedidos no conformes con
las especificaciones técnicas, retrasos en la entrega de materiales, gavetas
abarrotadas de documentos, escritorios con documentos obsoletos, fallo de

computadoras, errores en el programa de compras, desconocimiento del

programa de compras, inadecuada coordinacion con proveedores, compra
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de recursos innecesarios y/o equivocados, falta de procedimientos, demora
en la entrega de materiales, inexistente plan de reposicion, inadecuada
seleccion de proveedores y falta de medicion de indicadores.

Para estas causas basicas determinadas
en el diagrama Ishikawa anterior se plantearon acciones de mejora, con el fin
de evitar que estas se sigan presentado en la gestibn de compras. A

continuacion, en el siguiente cuadro se presentan las acciones de mejora:

Tabla 16
Acciones correctivas
Ne@ Accibn correctiva
1 Capacitacion sobre los productos de la empresa
2 Establecer un adecuado proceso de planificacion
3 Establecer procedimiento de eliminacion de documentos
4 Asegurar el cumplimiento del programa de mantenimiento de computadoras de la
empresa
5 Establecer Instructivo del programa de compras
6 Establecer procedimiento de compras
7 Establecer procedimiento de seleccién y evaluacion de proveedores

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L

Asi mismo, para la determinacion de las
acciones de mejora con mayor impacto en el proceso de gestion de compras
y el proyecto, se tomaron en cuenta solo aquellas que impactaban mas en los

objetivos del proyecto.



Tabla 17

Determinacion de actividades del plan

N2 Accion correctiva Objetivos del proyecto
1 Capacitacion sobre los productos de la Establecer una adecuada GTH
empresa
2 Establecer un a_de_cua_d '0 proceso de Implementar procedimientos estandarizados
planificacion
3 Es_tab_lecqr’procedlmlento de Implementar procedimientos estandarizados
eliminacion de documentos
Asegurar EI. cgmpllmlento del programa Realizar un adecuado mantenimiento de equipos y
4 de mantenimiento de computadoras de P
| maquinaria
a empresa
5 Establecer Instructivo del programa de Implementar procedimientos estandarizados
compras
Implementar procedimientos estandarizados
6 Establecer procedimiento de compras  Establecer adecuadas condiciones laborales
Implementar una adecuada gestion por procesos
Implementar procedimientos estandarizados
7 Establecer procedimiento de seleccion Establecer adecuadas condiciones laborales

y evaluacion de proveedores

Implementar una adecuada gestion por procesos

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa

Industrias Jelco E.I.LR.L
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Figura 33. Grafica de priorizacion de actividades

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa

Industrias Jelco E.I.LR.L
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A continuacion, se muestran las
actividades que se relacionan con la mayor cantidad de objetivos establecidos

en el arbol de objetivos.

Tabla 18
Actividades del plan del proceso critico de soporte
nd Accibn correctiva
1 Establecer procedimiento de compras
2 Capacitacion del proceso de compras
3 Establecer procedimiento de seleccion y evaluacion de proveedores
4 Capacitacion del proceso de seleccion y evaluacion de proveedores

Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L
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4.1.1.3. Diagnéstico de la gestion de
operaciones
En el diagnostico de la gestion de
operaciones se evalud el cumplimiento de la produccion proyectada y el
cumplimiento del tipo proyectado, a fin de identificar a que se debe la
inadecuada gestion de produccion de la empresa.
4.1.1.3.1. Cumplimiento de la produccion
programada
Como una de las causas secundarias
definidas de la inadecuada gestion de la produccion se tiene al inadecuado
planeamiento de la produccion que a su vez es originado por la inadecuada
planificacion de la producciéon y el inadecuado balance de linea. A fin de
evaluar la capacidad de la empresa para cumplir su produccién programada

se realiz6 la medicion de este indicador. (ver Apéndice O)

Cumplimiento de la Produccion Programada
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1000
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Figura 34. Cumplimiento de la produccion programada
Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.LR.L

La figura anterior muestra la variacion del
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cumplimiento de la produccion programada del mes de julio 2018 a junio 2019
de la empresa; a partir de esta se puede observar que el cumplimiento de la
produccion programada siempre es constante ya que la empresa elabora sus
productos bajo pedidos y no por un pronéstico determinado.

4.1.1.3.2. Evaluacién de tiempos

Una de las causas secundarias
identificadas de la inadecuada gestion de la produccion es la falta de estudios
de tiempos, lo cual representa parte fundamental para conocer el tiempo en
el que se incurre a fin de producir un producto determinado.

De este modo, a fin de conocer el tiempo
gue se incurre en las operaciones descritas en el diagrama de operaciones
del proceso de elaboracion de la bandeja portacable tipo ranurada, se
procedio arealizar la toma de tiempos a través de la técnica del cronometraje
industrial. A continuacion, se muestra la evaluacién de tiempos de la primera
actividad del diagrama establecido, para mas detalle (ver Apéndice FF)

Operacion “Programar maquina de corte”

En la primera operacion se realizd6 el
encendido de la maquina de corte y su posterior configuracién o programacion
de las propiedades del corte a efectuar.

Tabla 19
Elementos de la operaciéon “Programar maquina de corte”

Operacion: Programado de maquina de corte

Elemento Simbolo Comienzo Término
Encender maquina de corte (Tmp) MD1 . Epcender Configurar las propiedades
maéaquina de corte de corte

Configurar las
MD2 propiedades de Dejar maquina programada
corte

Configurar las propiedades de corte
en la maquina (Ttm)

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L
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Luego de haber separado la operacién en
sus correspondientes elementos, se procedio a realizar la toma de tiempos,
para lo cual se tomaron en total 16 tiempos por operacion como muestras
cronometradas, teniendo para la operacién de “Programar maquina de corte”
una duraciéon de 291.27 segundos.

A continuacion, en la siguiente tabla se
muestra la hoja cronometrada.

Tabla 20
Hoja Cronometrada

Hoja Cronometrada

Seg Seg
MD1 3.21 MD1 4.22
Ciclo 1 Ciclo 9
MD2 14.1 MD2 14.09
. MD1 3.25 . MD1 4.55
Ciclo 2 Ciclo 10
MD2 15.65 MD2 13.75
. MD1 4.02 . MD1 4.24
Ciclo 3 Ciclo 11
MD2 14.25 MD2 14.2
i MD1 3.58 i MD1 4,18
Ciclo 4 Ciclo 12
MD?2 13.85 MD2 13.95
. MD1 4.15 . MD1 4.12
Ciclo 5 Ciclo 13
MD?2 14.2 MD2 14.16
. MD1 4.65 . MD1 4.17
Ciclo 6 Ciclo 14
MD2 13.87 MD2 14.22
. MD1 4.2 . MD1 4.31
Ciclo 7 Ciclo 15
MD2 14.11 MD2 13.16
i MD1 4.19 i MD1 4,52
Ciclo 8 Ciclo 16
MD2 13.95 MD2 14.2
Tob 291.27

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L

Asi mismo, al realizar la toma de tiempos
se calculo el error vuelta a cero a fin de determinar si los tiempos
cronometrados son confiables. En el caso de la operacion “Programar
maquina de corte” surge un error de vuelta a cero de 0.928%, lo cual

representa que los tiempos medidos son confiables y que se puede proceder

con el estudio.



Tabla 21

Calculo de error vuelta a cero operacion “Programar maquina de corte”
Calculo error vuelta a cero

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa

Ci
Ap + Ci
Ti
Paros
Tej
DIF

e%

29862 seg
29568 seg
294 seg
294 seg
14 seg
12 seg
26 seg
268 seg
18 seg
250 seg
2.73 seg
0.928571429

Industrias Jelco E.I.R.L
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Luego de corroborar que las muestras

cronometradas son confiables y que se puede seguir con el estudio de

tiempos, se calculé el numero de ciclos a cronometrar por cada elemento de

la operacion.

Tabla 22

Numero de ciclos a cronometrar operacion “Programar maquina de corte”

Operacion: Programado de maquina de corte

MDI1
110
125
125
115
110
100
110
110
115
100
115
110
110
110
105
100

Tob
3.21
325
4.02
4.01
4.15
4.65
4.2
4.19
4.22
4.55
4.24
4.18
4.12
4.17
4.31
4.52

N

X=n X2
3.531 12467961
4.0625 16.50390625
5.025 25.250625
4.6115 21.26593225
4.565 20.839225

4.65 21.6225

4.62 21.3444
4.609 21.242881
4.853 23.551609
4.55 20,7025
4.876 23.775376
4.598 21141604
4.532 20.539024
4.587 21040569
4.5255 20.48015025
4.52 20.4304

8.362192825

Redondear a entero mayor

N

9

MD2

105
100
100
100
105
105
105
110
115
115
100
105
110
100
105
100

Tob
14.1
15.65
14.25
13.85
14.2
13.87
14.11
13.95
14.09
13.75
14.2
13.95
14.16
14.22
13.16
14.2

N

Redondear a entero mayor

N'

X=n
14.805
15.65
14.25
13.85
14.91
14.5635
14.8155
15.345
16.2035
15.8125
14.2
14.6475
15.576
14.22
13818
14.2

3.61998573

4

X2
219.188025
2449225
203.0625
191.8225
222.3081
2120955323
219.4990403
235.469025
262.5534123
250.0351563
201.64
214.5492563
242611776
202.2084
190.937124
201.64

Adaptado por los autores de la informacién proporcionada por la empresa

Industrias Jelco E.I.R.L
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Después de esto, se continda con el
analisis del cronometraje que consiste en hallar un tiempo representativo
promedio para cada uno de los elementos, para ello se utiliz6 el método
indirecto para cada elemento de la operacion dando como resultado la
desviacion estandar y el tiempo promedio de la media de la muestra.

Tabla 23
Método indirecto para el elemento MD1

Elemento MD1

Frecuencia

MD1 Tob n f.d? f.d d f T h
110 3.21 3.531 2 2 1 2 4 1]
125 325 4.0625 56 28 2 14 5 i
125 4.02 5.025 58 30 16
115 4.01 4.6115
110 4.15 4.565
100 4.65 4.65
110 4.2 4.62
110 4.19 4.609
115 4.22 4.853 Meneor valor 3.531
100 4.55 4.55 Mayor valor 5.025
115 4.24 4.876
110 4,18 4.59% 3531 s 100%

110 4.12 4.532 S 5%
110 4.17 4.587 h 0.17655 1
105 4.31 4.5255

100 4.52 4.52 Tn 4.54471875

ml= 1.875 Tm= 5.875 CvV= 5.62925811 <6%
m2= 3.625 o= 0.330718914

Adaptado por los autores de la informacion proporcionada por la empresa
Industrias Jelco E.I.R.L



Tabla 24

Método indirecto para el elemento MD2

Elemento MD2

MD2
105
100
100
100
105
105
105
110
115
115
100
105
110
100
105
100

ml=

ml=

Frecuencia
Tob
14.1

15.65

14.25

13.85
14.2

13.87

14.11

13.95

14.09

13.75
14.2

13.95

14.16

14.22

13.16
14.2

(.875
