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RESUMEN EJECUTIVO

El sector metalmecanica en el Perd no es competitivo, debido a la falta de
tecnologia en sus procesos, lo cual hace dificil satisfacer a los clientes en

cuanto a sus requerimientos de calidad, costos y tiempo.

La empresa en estudio dedicada a la fabricacién de equipos de acero posee la
mayoria de su maquinaria de tipo manual y eléctrica, lo que hace dificil poder
cubrir las necesidades del cliente dentro de los 3 dias que es el tiempo

promedio de entrega requerido por el cliente.

Existiendo ademas despilfarros de materia prima por el mal disefio del proceso
siendo deficiente la gestion de los recursos restando eficiencia y eficacia al

proceso.

Por lo que se identificaron los procesos organizacionales y los criticos en donde
se determinaron soluciones que pudiesen mejorar el proceso, identificandose el

proceso de produccion, logistica y ventas como los mas criticos.

Se analizaron los problemas identificandose al proceso de produccion como el
mas importante por las demoras frecuentes en las entregas, llegando a plantear
algunas soluciones que conllevan a redisenar el proceso usando la creatividad y
la innovacion para la implantaciéon de las mejoras respectivas y empleado la
metodologia IDEF-0 para su estandarizacién llegando a plantear un proceso

mejorado enfatizado en la planeacion de la produccion intermitente, en el



mejoramiento tecnolégico mediante la adquisicion de un software de trazado de
planchas de acero para la reduccién de las mermas, procesos documentados,
identificados y comprendidos, el enfoque en la calidad a través de una visiéon en
los procesos de negocio. Llegando a identificar mejoras econdémicas
proyectadas, el mismo que se evaluara el desempefio en su ejecucion a través
de indicadores de desempeno del proceso y su correspondiente analisis para la

mejora continua.



INTRODUCCION

Frionox S.A.C es una empresa de capital 100% peruano que fue fundada el afo
1999, esta debidamente constituida y regida por la Ley de Sociedades; cuenta
con un local industrial de 1000 m? que se ubica en la zona industrial de
Independencia y un punto de venta propio ubicado en el Cercado de Lima. La
empresa se dedica al rubro de carpinteria metalica y fabricacion de equipos de

conservacion y/o refrigeracion para el sector alimentario.

La empresa ha ido creciendo poco a poco empezando como un taller,
mejorando su infraestructura incrementando el personal administrativo debido al
incremento de sus operaciones, lo cual no ha podido organizarse
adecuadamente, siendo frecuente los problemas funcionales de la organizacion.
Esta situacidon de crecimiento le plantea nuevos escenarios, tanto externos
como internos; asi pues, existe la necesidad de generar nuevas estrategias que
lo hagan competitivo para enfrentar el crecimiento del mercado proyectado. En
este contexto es que la empresa tiene la urgencia de mejorar la organizacion
que le permita generar valor y alcanzar un crecimiento econémico sostenido en

el mediano y largo plazo.

Debido a la gran competencia, tanto nacional como extranjera, Frionox se ve en
la necesidad imperativa de realizar un analisis profundo de todos los procesos
de la empresa y plantear alternativas empresariales que la lleven al alcance de

logros importantes.



Para el desarrollo de la mejora de procesos de Frionox se tomara como base la
metodologia que plantea el BPM que es el enfoque de Mejoramiento de
Procesos en forma completa y el Estandar IDEF-0 como metodologia de
analisis y desarrollo de modelos de sistemas que abarca el modelo funcional de

los procesos.
El presente estudio esta desarrollado en 4 capitulos.

Partiendo de dicho esquema, en el Capitulo | se presenta los antecedentes, se
define la vision, misién, valores, cultura organizacional y los objetivos
estratégicos de Frionox, el analisis interno donde se identifican las fortalezas y
debilidades de la empresa y el andlisis externo a partir de los cuales se
identifica las principales oportunidades y amenazas, el Diagnéstico funcional de
la empresa, productos, clientes, procesos y organizacion para el analisis de las

estrategias a desarrollar.

En el Capitulo Il se presenta el marco tedrico donde se sustenta la metodologia

los métodos y herramientas aplicadas para la mejora.

En el Capitulo Ill se abarca el proceso de toma de decisiones donde se
presenta el planteamiento del problema, las alternativas de solucion, la

seleccion de la mejor alternativa y el desarrollo de la estrategia.

En el capitulo IV se presenta la evaluacibn econdmica de los beneficios
esperados luego de la implementaciéon del presente estudio asi como la
evaluacion del desempefo del proceso a fin de verificar las mejoras realizadas
en el proceso. Finalmente se presenta las conclusiones y recomendaciones a

fin de considerarlos en la implantacién de las mejoras del proceso.



CAPITULO I

ANTECEDENTES

1.1 Antecedentes de la empresa.

Frionox SAC, empresa dedicada a la fabricacion de Equipo de Acero
Inoxidable para el area de cocina tales como restaurantes, hoteles y
afines. El capital de la empresa es netamente de socios peruanos en

busca de desarrollo Nacional e Internacional.

La empresa inicia sus operaciones en el Peru, en el afo 1999, a cargo de
Ing. ARMANDO PONTE DURAND, persona con alto espiritu de
perseverancia e innovacion, el cual ha permitido distinguir a la empresa
de la competencia.

Actualmente la fabrica se encuentra ubicada en la Calle Los Taladros N°
200 - Independencia — Lima PERU. Asi mismo cuenta con una amplia
oficina de exhibicion de productos ubicado en la Av. Alfonso Ugarte N°
279-281. Cercado de Lima — Peru.

Actualmente gracias a la experiencia obtenida en el rubro de fabricacién,

Frionox esta ubicada entre las mejores empresas del sector en el pais.
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1.2 Diagnéstico funcional

1.2.1 Productos: En el cuadro N° 01 se indica los productos elaborados

agrupados por lineas de fabricacion.

LINEA PRODUCTO
Carpinteria Mesa de trabajo
metalica Lavaderos
Cocina wok

Cocina mural

Equipos de cocina | Cocina isla

Horno de acero

Plancha freidora

Bano maria
Linea de Modulos
autoservicio Salad Bar
Atril Bar
Sistema de Campanas extractoras
extraccion Extractor centrifugo

Camara de congelacion

Refrigeracion Mesas refrigeradoras

Mesas ensaladeras

Vitrina exhibidora | Vitrina con vidrio curvo frontal

Cuadro N° 01: Relacién de productos por Linea de fabricacion

1.2.2 Clientes: Esta conformado por Distribuidores, Supermercados,

Concesionarios, restaurantes, Academias, Instituciones. Entre ellos

tenemos:

o D’Galia

o Gresco

o OBC

11

o UNMSM
o Pardos Chyken

o Citen



1.2.3 Proveedores: Abastecen a la empresa de planchas de acero
inoxidable, perfiles, angulos, garruchas, nicles accesorios de

instalacion, brocas. Entre ellos tenemos a:

» Jahesa S.A = Aceros Arequipa S.A
= Multimet S.A = Termotecniapor S.A
» Refrigeraciéon Renzo

1.2.4 Procesos: La empresa para poder desarrollar su negocio ha
implementado los siguientes procesos con el objetivo de satisfacer y
cumplir los requerimientos de sus clientes de acuerdo a sus
especificaciones. En la figura N° 01 se presenta el Mapa de
procesos de la empresa que muestra la interrelacion de los
procesos para poder producir y entregar los productos requeridos

por los clientes de acuerdo a sus necesidades expectativas.

12
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1.2.5 Organizacion de la empresa

La empresa esta organizada jerarquicamente de acuerdo al

siguiente organigrama mostrado en la figura N° 02.

JUNTA DE ACCIONISTAS
[
GERENTE GENERAL
[ l l__
| ~ GERENTE
op:::igsgs | | ADMINISTRATIVOT:
| [ FNanciErRo |
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Administrativo | — i
Encargada do gt E

———— CONTABILI :
E i o LIDAD |

|
| DpTgh[o)s gal::)DsAD Y DPTO. PRODUCCION | DPTO. LOGISTICA | DPTO. de Racursos | DPTO. COMERCIAL
I Ing Proyectos Ing. Preduccién Jete de Logistica J Humanoes | Jefe de Ventas

Encargado de
Servicio Tecnico

i Asistente de | istente de “ 1 do de i de |
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Figura N° 02. Organigrama funcional

Dentro de las principales areas funcionales estan el area de
produccion encargado de la fabricacion de los productos, el area
de proyectos encargado del disefio de los productos y el control de
calidad, el ara de logistica encargado del aprovisionamiento de los
materiales durante todo el proceso y el despacho hasta el lugar
del cliente y el area comercial encargado de las ventas en tiendas,

de los pedidos de los clientes.
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1.3 Diagndstico estratégico:

1.3.1 Lineamientos estratégicos
La definicion de la Vision y Misidon de Frionox se logré con la
participacion de todos los trabajadores de la empresa, los cuales en una
reunion general donde, a partir de algunos esbozos iniciales, brindaron
su aporte, hasta llegar a los enunciados que se presentan a

continuacion.

1.3.1.1  Vision
La empresa define como su vision al 2015 en “Ser una empresa de

lider a nivel nacional en la fabricacion de cocinas industriales”.

1.3.1.2 Mision

“Disenar y producir equipos de Acero Inoxidable para el area de
cocina tales como restaurantes, hoteles y afines de la mas alta
calidad, de acuerdo a los requerimientos del cliente logrando su plena
satisfaccion, contribuyendo al desarrollo econdmico del pais vy

maximizando el valor para los accionistas”.

Esta mision ofrece a nuestro personal un entorno laboral estable y
plenamente identificado con los objetivos de la empresa y que con la

integracion de cada uno de nosotros, formemos la familia Frionox.

1.3.1.3 Valores

Los valores que guian las acciones y decisiones de Frionox son:

e Etica: Comportamiento integro de las personas, dentro y fuera del

centro de trabajo.

15



e Honestidad: Relacidn entre lo que piensa, siente, dice y hace una

persona.

e Responsabilidad: Las personas se sienten comprometidas con la

realizacion correcta de su trabajo.
e Justicia: Trato igualitario a las personas ante situaciones similares.

e [ealtad: Fidelidad del trabajador hacia la empresa y de la empresa

hacia el trabajador.

e Respeto: Acatamiento a las disposiciones y consideracion hacia

las personas, cualquiera sea su condicion.
e Verdad: Sinceridad en el comportamiento y en el decir.

e Puntualidad: Cuidado, diligencia y exactitud en hacer las cosas a

su debido tiempo y en llegar a la hora a los compromisos.
e Confianza: en las personas fomentando el trabajo en equipo

e Compromiso: con la empresa en las labores del dia a dia.

1.3.2 Analisis de la competitividad del sector
1.3.2.1 Modelo de las cinco Fuerzas competitivas de Porter

Para el analisis de la competitividad del sector, se usé el modelo
de las cinco fuerzas de Porter (1987). Para Porter, la intensidad de
la acciéon conjunta de las cinco fuerzas determina la rentabilidad
potencial en el sector industrial. Cuando estas fuerzas son intensas,
las empresas obtienen rendimientos bajos y cuando no son intensas

las empresas obtienen rendimientos elevados.

El analisis estructural que debe hacer una organizacion, no se debe

limitar en identificar los elementos que componen cada una de las

16



fuerzas, sino en poner énfasis a las relaciones existentes entre las

COMPETIDORES
POTENCIALES
Amenaza de
nuevos ingresos
COMPETIDORES
EN EL SECTOR
Poder negociador INDUSTRIAL Poder negociador
de los proveedores de los clientes

PROVEEDORES J |:> w <::] [ COMPRADORESJ

Rivalidad entre los
competidores
existentes

Amenaza de productos
o servicios sustitutos

I SUSTITUTOS J
fuerzas incluyendo los elementos que participan en ellas.

Figura N°03

Fuerzas que mueven la competencia en un sector. (5 fuerzas de Porter)
Fuente Porter (1987)

La figura N° 03 muestra la interrelacion de las fuerzas en relacion con la
competencia del Sector del Modelo de las 5 fuerzas de Porter las que se

detallaran a continuacion.

1.3.2.1.1 Intensidad de la rivalidad entre competidores

En el mercado nacional, la gran cantidad de empresas de
carpinteria metalica eleva el nivel de rivalidad, que se ve
incrementado por la presencia de la informalidad y de productos
importados.

La principal competencia esta representada por las siguientes

empresas que se detallan a continuacion.
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= CORPORACION PROGRESO S.R.L.

= GCCORP

= FRITECSA

= GC CORPORACION

= OBC OCCIDENTAL BUSINESS CORPORATION S.A.C.
= INDUSTRIAS REFRINOX S.A.C.

Empresas dedicadas a la fabricacion de equipamiento en acero

inoxidable para hoteles restaurantes.

En lo referente a los informales, éstos se convierten en una
competencia desleal, caracterizada por no asumir costos
laborales ni tributarios, y que ofrecen sus productos a bajo
precio y a una calidad que deja mucho que desear.

También existen las transnacionales como BSH
electrodomésticos que se dedica a ensamblar sus productos,
cocinas, congeladoras, refrigeradoras en Lima, la manufactura
las realiza en Brasil e importa los componentes para el

ensamble.

1.3.2.1.2 Poder negociador de los proveedores

Existen diversos tipos de proveedores, los que suministran la
materia prima (acero en planchas), los que proveen varillas
metalicas de fierro o aluminio, accesorios y materiales de
instalacion. En cuanto a los proveedores de materia prima,
dentro del mercado nacional existe una gran cantidad de
ofertantes que cubren las necesidades internas, pero que no

siempre cumplen con los estandares de calidad que el

18



mercado lo requiere, siendo necesario la diversificacion de

proveedores.

En cuanto a los proveedores de insumos, estos son adquiridos
a través de distribuidores nacionales, no teniendo mayores
problemas en la negociacién de la compra, salvo en el retraso

de las entregas.

1.3.2.1.3 Poder negociador de los compradores

En cuanto a la negociacion de los precios, estos son fijados por
el mercado, dependiendo de las caracteristicas de disenos del
cliente, se incorpora sus especificaciones y son cotizadas a
menudo el cliente siempre pide descuentos especiales y fechas
de entrega muy cercanas para su compra inmediata influyendo

directamente en el negocio.

Entre los clientes corporativos que requieren productos a todo
costo entre ellos tenemos grandes cadenas de tienda por
departamento como Tottus, Corporacion Wong, Pardos
Chikens. Teniendo politicas de evaluacion de proveedores muy
severas en el caso de incumplimiento de contratos sobre todo
en las fechas de entrega teniendo penalidades sobre el precio

pactado.

Debido a la fortaleza financiera de estos clientes y al minimo
riesgo crediticio, el poder de negociacion de Frionox es débil,
aceptando las condiciones de compra fijadas, en cuanto a

plazo de entrega y precio.
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1.3.2.1.4 Amenaza de nuevos ingresos

e Debido a la aprobacién del TLC y al crecimiento de las
grandes cadenas de pollerias y restaurantes, ha ocasionado
que sea un sub-sector atractivo para la inversién. Ademas, el
monto de inversion es relativamente bajo con respecto a otras
industrias. La principal barrera de entrada, es la poca
disponib4ilidad de mano de obra calificada; ya que el proceso
de fabricacion depende mucho del factor humano, salvo que se

dediquen solo al ensamblaje como BSH.

1.3.2.1.5 Amenaza de productos sustitutos

e Los productos sustitutos son las mesas, lavaderos de otros
materiales. Pero en este sentido no se aprecia una mayor
amenaza, pues el acero es el material estandar en la

fabricacién de equipos para el sector alimentario.

1.3.2.2El Diamante de Porter

El analisis de la competitividad del sector de carpinteria metalica se
hara utilizando el concepto del “Diamante de Competitividad” de
Porter (1999); mostrado en la Figura N° 04, el cual indica que existen
cuatro atributos amplios que de acuerdo a como estan presentes,
individual y como sistema, influyen sobre la competitividad de un

“cluster”.
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Diamante de Porter

Estrategia, Estructura y

/ \ Rivalidad

'Gobierno | Las condiciones de la nacion que
deterrninan como las companias son
creadas, organizadas, y
administradas, y la naturaleza de ia
rivalidad domestica

[]

Condicion de los factores Demanda

Factores de produccién necesarios
para competir en una industria dada
(Ej., mano de obra calificada o
infraestructura)

La naturaleza de !a demanda local de
los productos o servicios de una
industria

Empresas relacionadas y de
soporte

La naturaleza de los apoyos en la red
de los 3 niveles de gobierno,
instituciones educativas y de
investigacion, industria conexa, etc.

Figura N° 04
Diamante de Porter
Fuente Porter (1999)

1.3.2.2.1 Condiciones de los Factores.

Se tiene dos categorias de factores, los factores basicos y los
factores creados, siendo estos ultimos los que generan ventajas

competitivas.

1.3.2.2.1.1 Factores Basicos

a) Alta calidad del acero reconocida en el mundo debido a sus
propiedades de resistencia, durabilidad y que le permite

tener ventajas comparativas sobre otros materiales como el
hierro.
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b) Existe una gran disponibilidad de mano de obra

relativamente barata aunque no esta tecnificada.

1.3.2.2.1.2 Factores Creados

= La infraestructura peruana para el comercio nacional e
internacional es deficiente, tanto en el tema vial, caminos,
carreteras, portuario y aeroportuario. Existe una carencia
de obras de infraestructura con proyeccién internacional,
hay una falta de corredores viales transcontinentales que

conecten adecuadamente al Peru con puertos de Brasil.

= Bajo nivel de investigacion y desarrollo.

A pesar de contar con gran disponibilidad de mano de obra,
esta es insuficiente cuando se considera su nivel de
calificacion, a pesar de que la habilidad del trabajador
peruano es reconocida internacionalmente. Aun hay poca
utilizacion de los sistemas de telecomunicaciones e

integracion de las redes de suministros.

1.3.2.2.2 Condiciones de la Demanda
Este punto estd dirigido solo al analisis de las

caracteristicas del mercado interno, para determinar como

influye en la competitividad del sector.
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Fuente: BCRP
Elaborado por Centro de Investigacion Empresarial - CCL

Figura N° 05

El mercado interno esta caracterizado principalmente
por ser un mercado que prioriza los bajos precios, sobre
la calidad. Esto empuja a las empresas de carpinteria
metalica, que atienden este mercado, a dar mayor
énfasis a la reduccion de costos, dejando en segundo
plano, la satisfaccion total de la calidad, enfocandose

solo en las variables criticas para el cliente.

El mercado peruano es un mercado pequeno, lo que no
permite generar economias de escala y hace dificil la
inversion agresiva en tecnologia y desarrollo de nuevos
productos. De ahi la imperiosa necesidad de buscar
mercados externos. La caracteristica de mercado

pequeio, hace que no sea atractivo a la inversion
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extranjera de ahi que sdélo entren importadores para

comercializar y para tener presencia de marcas.

En la figura N° 05 se muestra la evolucién de la demanda
interna mostrando ligera tendencia positiva en los ultimos
anos, pero estos incrementos no son suficientes frente a la
competencia del sector, pues son absorbidos en sumatoria
por las empresas mas competitivas segun el diamante de
Porter.

1.3.2.2.3 Estrategia, estructura y rivalidad

Falta de marketing, s6lo algunas empresas realizan este tipo
de actividad. La presencia de gran cantidad de empresas,
sobretodos las microempresas, que inclusive muchas son
informales, hacen que el mercado interno se caracterice por

una fuerte rivalidad, principalmente basada en precio.

1.3.2.2.4 Industrias relacionadas y de apoyo

e Proveedores de insumos (argén, nedn, soldadura,

accesorios). ofrecen articulos de mayor calidad.

e Proveedores de acero. La industria, es abastecida
principalmente por empresas como aceros Arequipa, las

gue son competitivas internacionalmente por la calidad.

e Tecnologia. En lo referente a maquinaria y equipos, se
carece de tecnologia nacional, por lo cual se recurre
principalmente a Europa y Estados Unidos para las
maquinarias electromecanicas. La adquisicion se realiza
a través de importadores y representantes. Actualmente
la mayor parte de la tecnologia usada es manual y

mecanica eléctrica.
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Sistema Financiero. El sistema financiero peruano,
esta consolidado, siendo uno de los mas estables de la
region, ademas es un sector internacionalizado, debido
a la presencia de capitales extranjeros, principalmente
espanol. Las tasas de interés, que ofrecen el sistema, a
pesar de la reduccion que ha sufrido en los ultimos anos,
siguen siendo altas, en relacibn con los niveles
internacionales, lo que explica porque las colocaciones
tienen una tendencia decreciente en estos anos. Cabe
considerar que el Pera hoy en dia vive cambios politicos
que podrian afectar el comportamiento de estas

variables.

Los talleres de carpinteria metalica, sus diferentes
proveedores y las instituciones publicas se encuentran
concentradas en Lima, lo que facilita el intercambio

comercial entre ellas.

Otras variables macroeconémicas.

Crecimiento del sector manufacturero no primario

8.2%

7.4%
5.0%
4.3%

-0.4%
2001 2002 2003 2004 Ene-Set. 2005

Fuente: PRODUCE -

Figura N° 06
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En la figura N° 06 se muestra el crecimiento del sector
manufacturero con crecimientos significativos por encima
del 5% a partir del 2004. Lo que crea oportunidades
importantes para ser aprovechados por las empresas con
objetivos de inversion y mejoramiento para lograr mayor

cobertura en el mercado.

Nomero de Créditos Colocados en la Banca Muitiple

(Var % anual)

m 2002 2003 12004 ® Ene-Oct 2005

25.5% 25.5% 27.8% 24.1%

0.0% ~  Fuente: BCR,
5.0% Proyecciones: Centro de Investigacion Empresarial - CCL
-10.0% -7.9%
Créditos comerciales y a Créditos Hipotecarios para Créditos de Consumo
microempresas Vivienda

Fuente: SBS

Figura N° 07

En la figura N° 07 se muestra la evolucion de los numeros
créditos comerciales y a microempresas, asi como los
créditos de consumo mostrando un porcentaje aceptable de
25% que se mantiene para los créditos comerciales y un
17.6% para los créditos de consumo esto esta relacionado

indirectamente con el nivel de demanda registrado.
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Monto de Créditos Directos Colocados en la Banca Muitiple
{(Var % anual)

2002 2003 12004 B Ene-Oct 2005

27.5%

2%
Comerciales y a Hipotecarios para Vivienda Consumo
microempresas

-10.0%
-15.0% <~

= -11.

Fuente: SBS

Figura N° 08
En la figura N° 08 se muestra la evolucién en monto de los

créditos comerciales y a microempresas, asi como los
creditos de consumo mostrando un porcentaje aceptable de
10.7% que se mantiene para los créditos comerciales y un
27.5% para los créditos de consumo esto esta relacionado
indirectamente y favorablemente con el nivel de demanda

registrado.

En la figura N° 09 se muestre la evolucion de la inversion
bruta interna mostrando fluctuaciones positivas y una
tendencia creciente en los ultimos 4 afos esto es debido al

crecimiento relativo de la demanda.
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Inversion Bruta Interna
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Figura N° 09

Balanza Comercial de Bienes (Mills US$)
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5,000 -
4,000
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Fuente: BCRP
Proyecciones: Centro de Investigacion Empresarial - CCL

Figura N° 10
En la figura N° 10 se observa la balanza comercial positiva

y una tendencia creciente en los ultimos $ afos aunque el

2006 tuvo una caida comparado con el 2005, esto influye
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indirectamente en un mayor crecimiento econdmico de las

empresas y una mayor capacidad de consumo e inversion.

PBI Manufactura
Var % Real)

|
8.0
] 5.8 6.7 16.55 4

60 4449 40 Bas B

5.35 1
40 - 9

, 24
20 f 07, | l
R ——
20 07 0.7

40 -
-3.5

60 -
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 _

= Sector Manufactura m PBI

Fuente: BCRP
Proyecciones: Centro de Investigacion Empresarial - CCL

Figura N° 11

En la figura N° 11 se muestra la evaluacién y el comparativo
del PBI manufacturero con el PBI total pudiendo observar
incrementos superiores al 5% a partir del 2004 lo que es
bueno para la economia y para el sector pudiendo observar
qgue el PBI manufacturero tiene una evolucién bastante

parecida con el PBI del sector.
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Crecimiento del sector Alimentos y Bebidas
(Var % anual)

5.4%
5.2%
3.6%

0.8%

-3.3%
2001 2002 2003 2004 Ene-Set. 2005

Figura N° 12

En la figura N° 12 se observa la variaciébn porcentual de la
demanda del sector de alimento s y bebidas, un sector
constituidos por demandantes de productos relacionados al sector
alimentario como conservadoras, camaras de refrigeracion,
congeladoras, viendo la tendencia favorable del crecimiento de
ese sector es probable que se mantenga la tendencia favorable
que permita concretar sus necesidades en ventas para la

empresa.

En la figura N° 13 se observa la evolucién del tipo de cambio que
ha sido desfavorable para el sector dado que los precios a los

productos vendidos estan valorizados en délares.
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Tipo de Cambio Promedio
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Figura N° 13

1.3.2.3La Cadena de Valor
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La cadena de valor de la empresa mostrada en la figura N° 14
muestra los procesos claves que generan valor afadido al
producto o servicio que forma el eslabon principal de la cadena,
ademas de procesos que no generan valor al producto pero que
son necesarias por apoyar en la realizacion efectiva de estos
procesos.

La cadena de valor esta compuesta por una cadena primaria
constituida por los procesos claves que se inicia con el proceso
logistico de entrada, con actividades de almacenamiento, control
de planchas de acero, registro y gestion de mermas de acero,
estas actividades no generan valor pero si son necesarias para la
generacion de las ventajas comparativas de la empresa. Seguido
del siguiente proceso de operaciones donde se fabrica el producto
estas actividades si agregan valor al producto, ademas existen
unas actividades de control que son necesarias para la realizaciéon
eficaz de las actividades generadoras de valor como son la de
control operacional y el control de calidad. Seguido del proceso de
logistica de salida que consta de almacenamiento de productos
terminados, programacion y entrega de pedidos y despacho.

La gestidon de clientes y proyectos contiene actividades de ventas
nacionales, gestion de tiendas, atencion al cliente, negociaciones y
contrato que son generadoras de valor por ser parte del servicio
de atencidn rapida a su pedido del cliente.

El servicio post venta consiste de actividades de instalaciones en
el local del cliente y de mantenimiento y reparacion de los
productos vendidos durante el periodo de garantia o a solicitud del

cliente.
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La cadena de valor secundaria constituida por procesos que no
generan valor pero son necesarios por brindar el apoyo a la
realizacion de los procesos claves.

Esta constituido por Administraciéon de Recursos humanos, disefio

y desarrollo, abastecimiento e infraestructura de la empresa.

1.3.2.4 El Modelo de Procesos de Negocio.

El proceso de negocio se inicia con la Gestion de clientes y proyectos
donde se inicia la captacion de pedidos a través de la fuerza de
ventas, mediante la cual los requerimientos del cliente son recogidos
pasando por el sub. proceso de aprobacibn de pedidos
posteriormente con los pedidos aprobados se inicia el disefio y
desarrollo de los productos de acuerdo a los requerimientos del
cliente, se elabora los planos de disefio y con su detalle, se identifica
una lista de materiales criticos para la calidad del producto requerido
por el cliente y se entrega al proceso de produccidn, este lo revisa, se
elaboran instructivos de fabricacion y da el visto bueno para la
compra de materiales por abastecimiento con la orden de
requerimientos de materiales, una vez entregados los materiales
necesarios se inicia el proceso de fabricacion de acuerdo a los
planos entregados por los mismos operarios que van a realizar la
fabricacion del producto. Seguidamente los productos terminados
pasan al proceso de despacho de los productos, los productos
entregados a crédito y vencidos se pasa a cobranza para su
notificacion y/o medida cautelar correspondiente. Después sigue el
proceso de servicio post-venta donde se realizan las instalaciones del
producto en inmediaciones del local del cliente ademas de realizar
servicio técnico a los clientes de la empresa. Ademas de la

absolucion de las consultas técnicas y los reclamos. El modelo se
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observa en la figura N° 01 y su elaboracién a través del IDEF-0 se

presenta en la figura N° 31.

La figura N° 15 muestra la interrelacion de los procesos con los

puestos, asi como el rol que desempefia cada puesto de la

organizacidbn en los procesos de la empresa y su nivel de
responsabilidad con el desempefo del proceso.
Matriz de Responsables y Participantes de los Procesos
Puestos
o c
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[ A s B (EETE ] e (e o
Produccién X X X | X
Despacho X X| X
Gestion de clientes y proyectos X X|S XX X X
Diseno y desarrollo H X
Servicio Post venta X| X| X
Credito y Cobranzas X | X X
Facturacion X
Logistica X | X X X X | X
Recursos Humanos X X X X
Mantenimiento X X X| X| X
Sistemas X S
s e B =
Planeamiento Estrategico X|S|X|X]|X|X X X X
Control de gestion X|S X{X]|X]| X X X
Politica de la calidad X X S| X H
Revision por la direccion X|S
Figura N° 15
Leyenda

Director del macroproceso/proceso

Segundo responsable del macroproceso

Participante del proceso
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Se detallara el proceso de produccién de la empresa para fines del
estudio por ser uno de los procesos criticos identificados en el
diagnostico. Mostraremos algunos indicadores referentes al proceso a
fin de determinar oportunidades de mejora del proceso con el analisis

de la informacién recopilada.

1.3.2.4.1 Indicadores de procesos criticos

Analisis de los productos principales
Ene-Abr
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CAMPANA
ESTANTERIA
SALAD BAR
GRATINADOR
FILTRO
DESLIZADOR
FREIDORA
PARRILLA
MUEBLE
COLGADOR
TABLERO
TRAMPAS
BANDEJAS
PARIHUELA
SOPORTE
ESCUADRAS
TAVOLA

PLANCHA FREIDORA
CONTROL DE ARRANQUE

producto
Figura N° 16
La figura N° 16 muestra el diagrama Pareto de los productos mas importantes

con relacién a los ingresos de la empresa. Mostrando 3 clasificaciones en

funcion al porcentaje de ingresos:
Tipo A: con ingresos que representan el 80% del total.
Tipo B: con ingresos que representan entre el 80% y el 95% del total.

Tipo C: con ingresos que representan entre el 95% y el 100% del total.
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Dias de fabricacion promedio

[B Seriel]

Tiempo de fabricacion

Productos

Figura N° 17
La figura N° 17 muestra los tiempos de elaboracion desde la aprobacion del
pedido hasta su entrega a almacén pudiendo observar que estos tiempos soy

muy lejanos de los requerimientos del cliente que en promedio solicita los

pedidos con tiempos de entrega de 3 dias 0 una semana tratandose de pedidos

complejos.
Productividad 2006
Compras Planchas | Enero Febrero Marzo
Unidades 470 449 364
$ $ $
$ 34.265,76 | 24.868,82 | 29.118,85
$ $ $
Compras totales 60.949, 84 | 53.795,44 | 68.291,36
$ $ $

Produccion $ 90.011,09 | 81.336,64 | 92.098,00
Productividad ($)

planchas 2,63 3,27 3,16
Productividad ($) '
compras 1,48 1,51 1,35

Cuadro N°02
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El cuadro N° 02 muestra el nivel productividad alcanzado por mes, el cual
muestra en el mes de febrero la mas alta debido a la disminucion de las

compras y el incremento de los ingresos por ventas.

1.3.2.4.2 Planteamiento de la investigacion

Actualmente  Frionox tiene problemas de liquidez
fundamentalmente por la demora en los pagos de los productos
por parte de los clientes, estos se han originado por los retrasos
en la entrega de sus productos, ademéas de continuas
devoluciones por fallas en las instalaciones de los productos. Se
concluye que el proceso de fabricacién es el que origina los
problemas de liquidez de la empresa por tanto es un proceso
critico que requiere de mejoras en el corto y mediano plazo. Los
retrasos en el proceso de produccion generan retrasos en los
pagos de los clientes dificultando las compras de materiales por

falta de liquidez.

Objetivo de la investigacion

Desarrollar la mejora de procesos criticos de la empresa que le
sirva de base para el mejoramiento a futuro de los siguientes
procesos fomentando la mejora continua y asi mejorar el nivel de
competitividad y el logro de un crecimiento sostenido en los

préximos cinco anos (2007 al 2012).
Preguntas de investigacion

Asi como para toda organizacion es relevante la mejora de
procesos, es también importante que la metodologia para su

aplicacion se ajuste a las caracteristicas de dicha organizacién. En
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ese sentido, ¢qué pasos se debe seguir para crear, mejorar los
procesos?. Un elemento fundamental de la mejora de procesos es
la alineacion de estos con los objetivos estratégicos , siendo
importante la formulacion de la visién y la mision que tiene como
finalidad plasmar la aspiracion de la organizacion sobre el
compromiso en un mediano y largo plazo, de ahi que alcanzarla
se convierta en un aspecto clave del desarrollo. Entonces, ¢qué
acciones se deben ejecutar para alcanzar la vision?

Una premisa para la definicion de los procesos es tener definidos
los clientes internos y externos y el negocio principal de la
empresa. A partir de ello el uso de los recursos de la organizacion
seran mejor orientados, mejorando su efectividad: ¢cual es el
principal negocio de la empresa y qué quiere brindar a los
clientes?, ¢;qué problemas internos tiene la empresa y qué
alternativas de soluciones viables se tienen para resolverlos?
Finalmente y no por ello menos importante, lograr la motivacién e
identificacion del personal es una de las ventajas competitivas mas
determinantes en la mejor performance presente y futura de la
Organizacion Como se lograra que el personal se identifique

plenamente con la politica empresarial de la empresa?

Justificacion

Los resultados de la investigacion permitiran en un futuro, que la
empresa sea lider en el mercado al cual se orienta y su
crecimiento se base sobre “columnas” sélidas donde cada proceso

se oriente a la visidn y misidon y a los requerimientos del cliente.

Alcances Y Limitaciones

El alcance del estudio es la mejora de sus procesos criticos.
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1.3.3 Analisis Foda

1.3.3.1Analisis interno

1.3.3.1.1 Fortalezas

Infraestructura: La empresa cuenta con un amplio local,
instalaciones adecuadas, maquinaria y equipo para seguir

creciendo.

Prestigio Empresarial: Frionox SAC es una empresa joven
en su sector, recientemente gano el premio a la calidad que
le otorga el Congreso de la Republica a la mejor empresa
del rubro correspondiente al afo 2005 y numerosos

reconocimientos de sus clientes por la gestion realizada.

Variedad en el producto: La empresa tiene como mision
satisfacer las necesidades de sus clientes en cuanto a
equipos de conservacion y refrigeracion para el sector
alimentario ofreciéndole productos diversos de acuerdo a
sus requerimientos, ofreciendo diversos modelos de

productos orientados a mercados especificos.

Proceso comercial: Este proceso esta enfocado a construir
canales de distribucion directos con los clientes a través de
sus puntos de venta en la que ofrece toda la gama y
variedad de sus productos a través de catalogos, planos de
disefio, fotografias, videos, presentaciones y de productos
en exhibicion. Buenas relaciones comerciales con grandes

y reconocidas cadenas de restaurantes, pollerias.
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e Conocimiento del negocio. Know How en la fabricacién de
equipos de acero para el sector alimentario. Frionox es una
de las mejores empresas en su rubro que se ha
especializado en la fabricacién de equipos de acero para el
sector alimentario, contando con personal técnico
especializado el que le da el valor agregado a los productos

que requiere el mercado.
1.3.3.1.2 Debilidades

e Nivel de servicio. Actualmente el nivel de servicio esta
bajando de nivel debido a retrasos en la fecha de entrega,

el incremento de reclamos, fallas en el producto, etc.

e Control de la Produccién. Existe un deficiente control de la
produccion debido a la rotacidon constante que hay en el

area sobretodo del puesto del jefe de produccién.

e Deficiente Gestion de los procesos. No existe una
adecuada gestion, ni conocimiento acerca de los procesos

de la empresa. Ni integracion de la informacioén requerida.

e Poder Negociador con los clientes. No existe una buena
negociacion en la elaboracion de los contratos, estos se
aceptan conforme el cliente los propone sobretodo en el
tiempo de entrega ocasionando continuamente retrasos en

la entrega de los Pedidos y mayores costos operativos.

e Capacidad de endeudamiento. La empresa actualmente
esta atravesando problemas de liquidez debido a los

retrasos en las entregas de los productos, manteniendo
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cuentas por pagar que comprometen toda posibilidad de

endeudamiento de la empresa.

Clima laboral. El clima laboral actualmente no es de lo mas
saludable por problemas financieros y la elevada rotacién

de personal que origina el descontento de los trabajadores.

Posicionamiento de la marca. Actualmente los productos
salen con el logo de la empresa Frionox dejando de lado la

emision de la marca por parte de la empresa.

Nivel de tecnologia. El nivel de tecnologia presentado es
bajo comparado con otras empresas del sector que han
incorporado tecnologias de corte de planchas que las han
vuelto mas competitivas y las transnacionales que operan
en el Peru solo se dedican a ensamblar, pero cuentan con
sistemas de manufactura flexible y Manufactura asistida por
computadora. CAD-CAM. Actualmente la empresa viene
trabajando con CAD Diseno asistido por computadora para
la elaboracién de los planos de disefio del producto y
procesos de produccion manuales mediante el Autocad vs.
2006.

Poder Negociador con Proveedores. La empresa
actualmente tiene mas de 60 proveedores no existiendo
relaciones de largo plazo, ni relaciones ventajosas frente a

precios y plazos de entrega y la calidad requerida.

Organizacion. Los integrantes de la empresa estan

organizados de acuerdo a la estructura organica, areas de
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trabajo centradas en funciones, no estando familiarizados al

trabajo en equipo ni por procesos.

e No se posee documentos formales de gestion. No existe un
plan estratégico estructurado, ni indicadores de gestion, ni
MOF que permitan definir el rumbo de la empresa en el

mediano y largo plazo.

e Proceso de compras. Actualmente las compras se realizan
bajo pedido por el estilo de produccién bajo pedido y no
dando lugar a la programacién de las compras en el largo
plazo. NO existiendo indicadores de compras, ni de
frecuencia, ni el lead time de los proveedores, esto se
maneja empiricamente. Los problemas mas agudos son: no
se cuentan con los materiales adecuados para la
produccion, el retraso en la entrega de materiales para
producciéon, el alto costo de materiales dentro de la

estructura de costos del producto.
1.3.3.2Analisis externo
1.3.3.2.1 Oportunidades

e Tendencia positiva de los principales indicadores

macroecondmicos.

e Crecimiento sostenido de la poblacién urbana, incrementando

el potencial del mercado

e Crecimiento de las grandes cadenas de restaurantes, hoteles
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e Excelente ubicacion geografica del Pert, que lo favorece en el

contexto comercial internacional
e Concentracion de los talleres de corte en el cono norte
e Escasa presencia de marcas nacionales en el mercado interno
1.3.3.2.2 Amenazas

e Inestabilidad politica interna, que genera desconcierto en la

ciudadania y el empresariado.

e Presencia de impuestos: ITF y el IES, asi como elevados

costos laborales

e Existencia de un sector informal que evade impuestos y se

convierte en competencia desleal

e Devaluacion del dolar frente al nuevo sol, situacion que afecta

negativamente el tipo de cambio
e El consumidor peruano prefiere el precio antes que la calidad

e Mercado interno pequeio, lo que no favorece la generacion de

economias de escala.

e Dependencia tecnologica de otros paises, principalmente

Europa y Estados Unidos.
¢ Reducida oferta de mano de obra calificada.
e Poder de negociacion de las grandes empresas

e El sector de carpinteria metalica esta en etapa de madurez
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Avances en tecnologia de manufactura de las grandes

empresas trasnacionales y de la logistica como estrategia de

negocio.

Los nuevos disefios tecnificados asistidos por

computadora creados en otros paises. CAD-CAM.

1.3.3.2.3 Matriz Foda

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Crecimiento  sostenido de la poblacion
incrementando el potencial del mercado

urbana|

Mercado interno pequedo lo que no favorece a la|
generacion de economias de escala.

estratégico y manual de funciones

D12,03,02,01

2 |Crecimiento de las grandes cadenas de restaurantes 8 Pr de i o ITF y el IES. asi
como elevados costos laborales
3 Tendencia positiva de los principales indicadores 9 'Exislencia de un sector informal que evade impuestos y se|
macroecondmicos. convierte en competencia desleal
Concentracion de los talleres de corte de planchas de bevaluacién del délar ! 1. situaci6
4 acero en el cono norte como proveedores potenciales de| 10 evaluacl "_ e ar renlg al nuevo s_o. situacion que
servicios afecta negativamente por el tipo de cambio,
Escasa presencia de marcas nacionales en el mercado
s | 11 |La etapa de madurez del sector
intemo
Innovacién tecnolégica de las grandes empresas con
. - nuevos disefos tecnificados asisitidos por computadof
€ |Reconocida habilidad de 1a mano de obra peruana 12 CAD-CAM y de la gestion fogistica como estrategia de
|negocio.-
FORTALEZAS T ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
Infraestructura: Amplio local con instalaciones Ampliacion de capacidad instalada S .
? | decuadas FO1 F1.01.02.03.06 FA1 |Ampliacion de cartera de clientes F1,A7
Z':jztr'ge'; pfg‘; 'ZZ‘;"{'S:)"OP'B"“S a la caldadle s |pesarrollo de mercado F2,01,02,03 FA2 |Campada publicitaria F2,A7,A9
Diversidad de productos para el sector] Lanzamiento de nuevos diseiios .
fimentario FO3 F3,01,02,03,05,06 FA3 [Segmentacién de mercados F3,A7,A9
T " Establecer convenios de cooperacion
4 |Buenas relaciones con los principales clientes [FO4 |Fidelizacién de los clientes F4,02,05 FA4 contratos anuales de entrega‘; FAAT7 KQ
< F4,AT,
Know how en la fabricacién de equipos de[ryg Realizar convenios con pequeiios talleres FAS Mejoramiento de procesos criticos.
acero para proveer servicios F5,04 F5,A8,A9,A10,A11,A12
6
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA
Nivel de senvicio en descenso ( Calidad, ey Tnvestigacion de Tos requerimientos del DAY |mMejoramiento de procesos criticos
cumplimiento en las fechas de entrega). cliente N7.01.02.03 N7.A7.A12
Deficiente control de la produccién y escaso Mejoramiento de procesos criticos Mejoramiento de procesos criticos
8 |manejo de indicadores de gestién y de control| D02 D8.01,02 DA2 D8 A7.A12
de procesos A . 3=
Debil poder negociador con  clientes y|yoq Implementacion Iso 9001 Proceso DA3 Implementacién Iso 9001 Proceso
proveedores. certificaciéon de proveedores D9,01,02,04 certificacion de proveedores D9,07
. . Implantacion de software optimizador de
10 |Nivel de tecnologia actual poco competitiva. |D04 |Innovacion tecnolégica F10,02,0406 DA4 tragos de acero D10.A12 A1‘1)
_ s »
41 |Organizacion funcional poco orientada a los|ng5  (Mejoramiento de procesos criticos D11,04|DA5 |Mejoramiento de procesos criticos D11,07
procesos y al trabajo en equipo
i Mej i iti :
12 [Fatta de documentos de gestién como el Plan| 5 g ejoramiento de procesos criticos DA6 |Implementaci6n Iso 9001 D12,A7

Cuadro N° 03

El cuadro N° 03 presenta las estrategias posible de aplicar luego

de haber analizado las variables internas y externas en el analisis

FODA las que se llegan a identificar la estrategia de mejora de

procesos como una de las mas necesarias que ayudaria a

mantener y fortalecer mas a la organizacion y superar las
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debilidades encontradas

oportunidades en el mercado interno.

asimismo

como

aprovechar

1.3.3.2.4 Identificacion de los Objetivos estratégicos

CUADRO DE SELECCION DE ESTRATEGIAS
g < >
& 3 = 8
55 ° =9 g 2 §
R = g3 ) k) S _
& 2 .8 o S g [e) 3z
£S £ c €8 2 < o @
°° 2| 28 | S E | S
£ o 2B 5 o 3 2
5y 36 | 2% S £ S g
Grado de importancia
Estrategias 8 10 7 10 10 Total
Mejoramiento de procesos criticos
1 5 4 4 4 4 188
2 Ampliacion de cartera de clientes 5 3 3 5 4 181
Segmentacion de mercados
3 4 4 3 5 3 173
4 |Fidelizacion de los clientes 4 5 3 4 3 173
Establecer convenios de cooperacion y contratos
5 anuales con proveedores 4 4 3 4 4 173
Realizar convenios con pequeiios talleres para
6 _|proveer servicios F5,04 4 3 4 4 4 170
Realizar campana publicitaria sobre los productos
7 de la empresa 3 4 5 5 2 169
Implementacion Iso 9001 Proceso certificacion de
8 proveedores 3 5 3 5 2 165
Implantacion de software optimizador de trazos de
9 acero 4 3 3 5 3 163
10 Investigacion de los requerimientos del cliente 4 4 3 4 3 163
11 Innovacion tecnolégica 3 4 2 4 3 148
12 Desarrolio de mercado 4 4 2 4 2 146
13 Lanzamiento de nuevos disefos 4 5 2 3 1 136
14 Ampliacion de capacidad instalada 4 3 2 2 2 116

Cuadro N° 04

El cuadro N° 04 muestra las estrategias sugeridas del Analisis
FODA el cual han sido priorizadas de acuerdo a los criterios de
evaluacién que permite cuantificar la importancia de cada una de
las estrategias usando el grado de importancia mostrado en el
cuadro N° 05.
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Grado de importancia
del criterio de evaluacion

No tiene relacién alguna
Absolutamente nada importante
Nada importante
Casi nada importante
Poco importante
Algo importante
Medianamente importante
Importante
Muy importante
Absolutamente importante

Cuadro N° 05

OO I(N|D[AN[A|WIN|=

-
o

Entre los criterios para la selecciéon se tomaron en cuenta el compromiso
de la direcciéon con un Gl (grado de importancia) de 8 puntos, seguido
del incremento de la satisfaccion del cliente con un Gl de 10 puntos vy el
incremento del ROI o retorno sobre la inversidon con 10 puntos y facilidad

de ejecucion con un Gl de 7. Los cuales se muestra en el cuadro N° 04

Se valor6 el grado de contribucidn de las estrategias de acuerdo a la
escala de 1 al 5 como se muestra en el cuadro N° 06. Los resultados se

muestran en el cuadro N° 04.

Grado de contribucion
de las estrategias al criterio de
seleccion
Muy bajo
Bajo
Regular
Alto
Muy alto

QA |WIN|=

Cuadro N° 06

Se multiplicd el grado de importancia por el grado de contribucién de
cada alternativa de solucion obteniendo un puntaje total siendo la
principal estrategia a emplear el Mejoramiento de Procesos la

seleccionada con un puntaje de 188. Asimismo se definieron las
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objetivos estratégicos para el aino 2007 en base a las 6 estrategias con

mayor valoracion.

Objetivos estratégicos 2007
e Mejorar los procesos criticos de la empresa
e Ampliar la cartera de clientes
e Segmentar los mercados nacionales
e Fidelizar a los clientes

e Establecer convenios de cooperacion y contratos anuales con

proveedores.

e Realizar convenios con pequenos talleres para subcontratar

servicios de calidad.
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CAPITULO li:
MARCO TEORICO

2.1. Gestion de los procesos

2.1.1 Definiciones

Segun el diccionario de la Real Academia Espanola, calidad en su
principal acepcion significa: “Conjunto de propiedades inherentes a
una cosa, que permiten apreciarla como igual, mejor o peor que las
restantes de su especie”

De la definicion se desprende, que para asegurar el éxito de una
organizaciéon es vital que quienes adquieren o utilizan sus productos o
servicios la consideren mejor que el resto de su especie. Obtener esta
consideracion del cliente depende del valor afadido que le aportemos.
¢ Pero que es el valor? Una vez mas el diccionario nos ayuda al definir el
significado de valor como:“Grado de utilidad o aptitud de las cosas,
para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite”.
Asi pues, para satisfacer a nuestros clientes, mas aun para fidelizarlos,
debemos concentrarnos en afadir el maximo valor a productos y
servicios de forma que éstos sean capaces de proporcionar bienestar, y
satisfaccion de las necesidades especificas a cada uno de los clientes.
Tres son los elementos basicos a partir de los cuales podemos gestionar

nuestra capacidad de afnadir valor: Las personas de nuestra
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organizacion, los recursos disponibles vy los procesos que se llevan a
cabo. Si bien todas las organizaciones gestionan el equipo humano y los
recursos, no todas las organizaciones gestionan los procesos. Una
gestion adecuada de los procesos nos permitird evaluar, analizar y
mejorar continuamente el rendimiento de la organizacion, asegurando

una optima actuacion de las personas y utilizacion de los recursos.

2.1.2 El Mapa de Procesos

Identificar e interrelacionar los procesos es el primer paso para poder
comprenderlos y mejorarlos. Para ello es absolutamente recomendable
apoyarse en metodologia sélida y consistente que no solo permita
construir un Mapa de Procesos (Ver figura N° 19) sino que garantice la
fiabilidad del disefio de las interrelaciones implicitas. La metodologia

utilizada para la creacion del Mapa expuesto es el Standard IDEFO.

Figura N° 19
- [l DESARROLLO
DEFINICION DESARROLLO a
PLANIFICACION : POLITICA VOZ DEL VOZ DEL
GOBIERNO B T POLITICAS IARKETING DE ALIANZAS covro N Accicvis A LGNS A
GENERALES ESTRATEGICAS
HUMANO
cauTmo! retaciones [l GESTION DE DESARROLLO OE:(;\S?%;LO PLANIFICACION VOZ DEL —
INSTITUCIO- IMAGEN ¥ Y CONTROL EQUIPO :
DEGUATION e ied paouucms DISTRIBUCION N A elero AN DEGUATION
Y SERVICIOS Y.PRECIOS
ORIENTACION _l

CAPTACION ﬁ

_*_l
.(_ﬂmlclﬂﬂ

PRESTACION

4

> | mamwmvmm«lmaau‘I
|
: ‘ OHOASILYS JINTND

lave orte | -
Il estratégicos l:j ¢ [ sop Disenado con Ia colaboracion de Costa | Assoctals

La utilizacion del Standard IDEFO en el mundo de la gestién, nos permite

diferenciar los procesos segun los 3 tipos de proceso siguientes:
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Procesos estratégicos.- Son los responsables de analizar las
necesidades y condicionantes de la sociedad, del mercado y de los
accionistas, para a partir del analisis de todo ello y el conocimiento de
las posibilidades de los recursos propios, emitir las guias adecuadas al
resto de procesos de la organizacion para asi asegurar la respuesta a las

mencionadas necesidades y condicionantes.

Procesos clave.- Son los procesos que tienen contacto directo con el
cliente, de hecho son los procesos a partir de los cuales el cliente

percibird y valorara nuestra calidad.

Procesos de soporte.- Son los procesos responsables de proveer a la
organizacion de todos los recursos necesarios, en cuanto a personas,
maquinaria y materia prima, para a partir de los mismos poder generar el

valor anadido deseado por los clientes.

Para poder avanzar en la gestion y mejora de los procesos existe una
diferenciacion importante a tener en cuenta: La diferencia entre proceso y
procedimiento.Un proceso es un ambito de actuacion que define un
curso de accion compuesto por una serie de etapas, las cuales
anaden valor a las entradas con el fin de producir unas salidas que
satisfagan las necesidades del cliente del proceso. Un procedimiento
es la descripcidn o representacion grafica de las actividades inherentes a
un proceso.También podemos definir que un proceso nos dice lo QUE
hacemos y para QUIEN lo hacemos y un procedimiento nos dice COMO
hacerlo.

2.1.3 Identificacidn de procesos criticos

Debido a que los recursos son esencialmente limitados, priorizar la

mejora continua es absolutamente recomendable, para ello en primer
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lugar es necesario identificar cuales son los Factores Criticos de Exito
(FCEs) de la organizacion. Un FCE es un elemento en el cual se tiene
que ser especialmente excelente debido a que el mismo puede
determinar el éxito o el fracaso de la organizacion.

Los FCEs (en un numero maximo de 8), deben de satisfacer la condicion
de “necesario y suficiente” asegurando que cada uno de ellos es
necesario para la Mision de la organizaciéon y que la suma de todos es
suficiente para alcanzarla. Una vez determinados cuales son los FCEs,
podremos identificar cuales son los procesos de la organizacion que
tienen impacto directo en los mismos, siendo estos procesos los
Procesos Criticos. Identificar los Procesos Criticos es |la base para poder

administrar los esfuerzos de mejora continua de la organizacion.

Epilogo: Querer — Saber — Poder

El mapeo de procesos y la identificacion de los procesos criticos nos
permitiran focalizar y llevar a cabo una gestion de procesos priorizada y
consistente que nos asegurara la mejora continua. No obstante no
quisiera terminar el articulo sin antes recordar que para garantizar la
mejora continua debemos tener en cuenta un hecho fundamental: La
mejora continua es un valor que no puede ser impuesto a los
empleados, tiene que salir de ellos mismos. Conseguir que los
empleados puedan aportar lo mejor de si mismos y asi garantizar el éxito

en la mejora continua de la organizacion exige gestionar tres requisitos:
e QUERER.- Tener la intencién determinada de participar en la

mejora continua es el primer requisito. Para ello un clima de

comunicacién abierta y honesta y la practica del reconocimiento
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2.1.4

son elementos basicos a construir mediante el adecuado rol de
dirigentes.

SABER.- ElI segundo requisito consiste en canalizar
adecuadamente la energia creativa de las personas hacia la
mejora continua. Para ello debe de asegurarse que las personas
estan enfocadas hacia la satisfaccién del cliente (saber que
mejorar) y disponen de la formacion necesaria para poder mejorar
los procesos (saber como mejorar).

PODER.- Capturar el beneficio de la mejora continua exige invertir
no solo en horas sino en recursos. Asi pues el ultimo requisito es
proveer a las personas de la delegacion de poder y los recursos
necesarios para asegurar la captura de todo el potencial de mejora

identificado.

En resumen: Una organizacion es una unidad viva (conjunto de
personas proveedoras) que pretende sobrevivir en un determinado
entorno. Para ello a partir del analisis del mismo, lleva a cabo una
serie de actividades (procesos) dirigidas a afadir valor a recursos
propios y ajenos, transformandolos asi en recursos requeridos por
otras organizaciones (conjunto de personas cliente). Asi pues la
voluntad y capacidad de adaptarse a las necesidades de los
clientes y la voluntad y capacidad de anadir valor, son las bases
conceptuales a partir de las cuales la mejora continua se convierte

en algo mas, se convierte en una forma de vida.
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2.2 Modelamiento de Procesos

Un modelo de procesos es una representacion de un conjunto de
componentes de un sistema o un area dada. El modelo se desarrolla
para entender, analizar, mejorar, o reemplazar el sistema.

El modelo describe lo que hace un sistema, que controla, en que cosas

trabaja, que medios utiliza para realizar sus funciones y que produce.

2.2.1 Business Process Modeling Initiative. BPMI-BPMN
La Iniciativa de Modelamiento de Procesos de Negocio, ha desarrollado
un estandar: BPMN. Business Process Modeling Notation.
El objetivo principal de BPMN es proveer una notacién que sea facil de
entender por todos los usuarios de negocio, desde los analistas que
crean los borradores iniciales de los procesos, hasta los desarrolladores
técnicos responsables de implementar la tecnologia que ejecutara dichos
procesos. La figura N° 20 muestra un ejemplo de la descripciéon de un
proceso usando BPMN.

Ejemplo de proceso:

| | Solicita [ Recibe Entrega [Id Recibe [BSolicitamasill Recibe .
Atencion cita sintomas receta medicina medicina

paciente

5 Recibe [0l Recibe [ Entrega [Ml Recbe Wl Enyia .
§| 8 solicitud sintomas |8l receta medicina JIB| medicina

Recepcionista

Figura N° 20
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Flujo de mensgie

Ommmmmmm oo >
Asociacion
Pool=Contemedor

4
I Lane=Carril

—Simbologia usada_
Flujo de secuencia: es usado para mostrar el
orden en que las actividades seran ejecutadas
en el proceso.

Flujo de mensaje: Es usado para mostrar el
flujo de mensajes entre dos participantes que
estan preparados para enviarlos y recibirlos.
Asociacion: Es usada para asociar
informaciéon con objetos del flujo. Se puede
asociar texto y graficos ajenos al flujo.

Contenedor(pool): Representa a un
participante en el proceso, es un contenedor
grafico para un conjunto de elementos del
proceso.

Carril: Es una sub-particion del pool. Se
extiende por toda la longitud del pool, sea
horizontal 0 verticalmente. Organiza
actividades en categorias.

Data Object=Objeto de datos: No tienen
ningun efecto en la secuencia de flujo.
Proveen informacion acerca de las actividades
que se ejecutan y los resultados obtenidos.

Grupo: Agrupacion de actividades que no
afecta el fluyp de secuencia. Para
documentacion o analisis.

Anotaciones de texto: son textos
descriptivos que facilitan al lector el
entendimiento de los dibujos y diagramas
elaborados.

Intermediats @

E1mct

Los eventos Start e Intermediate tienen
“Triggers” “detonadores” que son capaces de
hacerlos iniciar y definen la causa del evento.

El evento Fin puede definir un resultado, que
es la consecuencia del final de una secuencia
de flujo.
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Los Flujos de Excepcién, (parece una letra “N”
dentro del circulo) se dibujan cuando ocurre algun
problema diferente al flujo normal del proceso.

Un Flujo de Compensacion ocurre cuando se ha
determinado que ya no se continue con los pasos

@ siguientes del proceso, entonces, se ejecuta la
compensacion que “des-hace” lo hecho (como un
Canpsnsstion p .
A rollback), o efectia pasos de cierre o fin del
proceso.

En la decision basada en datos, el dato se explica
dentro del rombo. Las condiciones se explican en
las ramas superiores. Si no cumple ninguna
condicion, va por el “Default”. OJO el default debe
llevar la "rayita” en la flecha.

En la decision basada en eventos, primero se
dibuja el rombo con la estrella de seis puntas
dentro. Luego fuera de él, se ponen los eventos.
En este caso se han colocado MENSAJES, que
son los sobrecitos. Significa que cada flujo inicia
al llegar un mensaje. El dltimo inicia al llegar
determinada hora, por eso hay un relojito en el
evento.

Cuadro N° 07
El cuadro N° 07 mostrado muestra la simbologia usada para diagramar

procesos usando el BPMN.

2.2.2 Metodologia Idef-0
Es una metodologia para representar de manera estructurada vy

jerarquica las actividades que conforman un sistema o empresa y los

objetos o datos que soportan la interaccidn de las actividades.
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Idef-0 es una técnica de modelamiento basada en graficos combinados y
texto que son presentados en una forma organizada y sistematica para
ganar entendimiento, soportar el analisis, proveer logica para los cambios
potenciales, especificar requerimientos, o soportar actividades de disefho
e integracion de sistemas.

Idef-0 es una técnica de ingenieria para ejecutar y gestionar el analisis de
necesidades, analisis de beneficios, definicion de requerimientos, analisis
funcional, diseno de sistemas, mantenimiento y para establecer una linea

de base para la mejora continua.

Puntos centrales de la modelizacion segun IDEFO

Es un subconjunto de la metddica del aSADT (Structured Analysis and
Design Technique) y se caracteriza por ser un metodo formalizado de
descripcion de procesos que permite evitar las dificultades que implica el

uso de diagramas (por ejemplo, "grafos").

En el programa norteamericano del Departamento de Defensa
denominado "Integrated Computer-Aided Manufacturing - (ICAM)" se ha
reconocido su utilidad y se le ha estandarizado en llamado IDEFO (ICAM
Definition Method Zero [1]) - se pronuncia "eye-deff-zero" [2]. Bajo este
nombre de IDEFO, la metdodica del SADT se utiliza en cientos de
organizaciones relacionadas con la defensa y en industrias de altas
tecnologias. En 1989 se constituyé una asociacién de usuarios, el IDEF-
Users Group (IDEF-UG).

El IDEF-0 es muy utilizado para describir procesos de negocio
(atendiendo a los objetivos centrales) y existen numerosas aplicaciones

de software que apoyan su desarrollo.
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Diagramas Graficos

Cajas: Representan las funciones definidas como actividades, los
procesos o las transformaciones, cada caja tendra un nombre y un numero
dentro de los limites dentro de cada caja. El nombre sera un verbo o una
frase que describe la funcion. Cada caja en el diagrama contendra un
numero en la esquina derecha mas baja. Los numeros de la caja se
utilizan para identificar la caja sujeta en el texto asociado como el ejemplo

mostrado a continuacion.

Verbo o frase] Funcion o ;cthIQad = Frase verbal
verpal (Verbo + objeto directo)

Numero de la caja en la parte inferior derecha

Flechas: Una flecha se compone de uno o mas segmentos de linea con
una punta de flecha terminada en el extremo. Los segmentos de la flecha
pueden ser rectos o curvados con un arco de 90° conectando piezas
horizontales y verticales y pueden tener ramificaciones, las flechas
transportan los datos o los objetos, relacionados con las funciones que se

realizaran. Se presenta un ejemplo a continuacion.
=i -Segmento de una flecha recta
1@-; |—Curvatura de las flechas: las esquinas
’ se redondean

__I -Bifurcacién de una flecha: También con
———a 9Q° y esquinas redondeadas

—“'"_T—" -Dos flechas gue se juntan

Cada flecha sera etiquetada con un sustantivo o una oracién nominal.
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Significado De Las Fechas

Entradas:

Material o informaciénl consumida o transformada
por una actividad para producir “salidas”.

Asociadas al lado izquierdo de |a actividad (caja)
Una actividad puede no tener entradas

Salidas:

Control:

Objetos producidos por la actividad o proceso.
Asociadas al lado derecho de la actividad

Objetos que gobiernan o regulan cédmo, cuando y
si una actividad se ejecuta o no.

Ejemplos: Normas, guias, politicas, calendarios,
especificaciones, procedimientos, presupuesto,
reglas.

Asociados al lado superior de la actividad.

Mecanismos:

Recursos necesarios para ejecutar un proceso.

Ejemplos: Maquinaria, programas de cémputo,
Instalaciones, Recursos humanos.

Asociados al lado inferior de la actividad.
(Una actividad puede no tener mecanismos.)

El IDEF-0 guia en la descripcion de cada proceso (o0 actividad)

considerada como combinacion de cinco magnitudes basicas que se

representan graficamente como:
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* Procesos o actividades

* Inputs (insumos)

» Controles

» Mecanismos o recursos para la realizaciéon de tareas

* Outputs o resultados conseguidos en el proceso (que podran ser a su

vez inputs o controles de otros procesos

Elementos basicos en la descripcion IDEF0

En contraste a los procedimientos no formalizados de modelado de
procesos (p.ej. en "diagramas de flujo"), que bastan para descripciones de
flujos mas sencillos, el IDEFO facilita el trabajo en situaciones de mayor
complejidad de problemas y de mayores exigencias de precision en el

tratamiento.

El IDEF-0 utiliza unos grafos de visualizacion de sus elementos, no sélo
para facilitar la aplicaciéon del método, sino para diferenciar claramente las

magnitudes a tratar en aplicaciones de software.

En realidad, esas magnitudes del modelo constituyen una variante del

clasico modelo de bases de datos: entity-relationship.

El elemento central del "diagrama" en que se describe (modeliza) el
proceso es una forma rectangular a la que se unen ciertas flechas que
representan inputs, outputs, controles, mecanismos que permiten operar:

Ver figura N° 21.
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CONTROL(S)
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£ Funcrion
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INPUT(S) AcTiviTy OuTPUT(S)

MODELLED

i

|
|

MECHANISM (S)

Figura N° 21 IDEF-0

Por ejemplo: en un proceso de produccion:

e Los "inputs" designan la materia prima que es transformada en
la actividad (barra de acero a transformar en tubo, planos de

trabajo.

e Los “controles" designan las actividades o entidades que
influencia la forma en que trabaja el proceso; p.ej.: cumplir
normas de seguridad, responder a exigencias del cliente,
ejecutar planes de trabajo. El control marca restricciones u

obligaciones y dirige las actividades.

e Los "mecanismos" designan los factores que permiten las
operaciones desarrolladas en el proceso; p.ej.. personas,

herramientas, software, informacion.
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e Los "outputs" designan el resultado de la actividad y se
transmiten a otros procesos. P.gj.. corte de cierta longitud de

cable, plano revisado en ingenieria del producto.

En el nivel mas elevado puede tratarse de representar un
completo proceso de negocios. A continuacion y a un nivel inferior,
este proceso se divide en varios bloques de actividades. De este
modo se efectia una descomposicion en niveles jerarquicos de
mayor detalle hasta llegar a un punto en que se disponga de datos
suficientes para poder planificar los cambios que se consideren

necesarios. Ver Figura N°.22

Tree chart representation of an IDEFOQ hierarchy

A-0

AD

]
| I | |

A1 A2 A3 A4

|
| I |
A2.1 A2.2 A2.3

I 1

A221 A2.22

Figura N° 22

Evidentemente, un proceso complejo consta de multiples unidades sencillas

encadenadas como se muestra en la Figura N° 23
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Figura N° 23

La metddica del IDEF trabaja con una légica de desglose que
permite pasar del analisis de un proceso global al de sus
subprocesos (similar a la loégica en la programaciéon por objetos).

Esto es lo que visualiza en la figura N° 24,

omiine]

Sun-

A s |,
Linppoe Saslie Ot pait
L ® otivity 2 | '
1 Suli-

azhivicy 3

Aeclhasrn

Figura N° 24

El "nudo" (rectangulo) del diagrama se descompone - en una
especie de Zoom - en subnudos (sub-diagramas) que pueden
oscilar entre tres y seis rectangulos, luego éstos se descomponen
a su vez (si se considera necesario) en otros subdiagramas de

cada nudo Figura N° 24
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Las conexiones entre los nudos del diagrama desglosado se

articulan en los siguientes tipos mostrados en el cuadro N° 08.

Nexo Tipo Descripcion

Flecha horizontal Conexion de Inputs | Output a Input de nudo de
unida, en escalera, a nivel inferior; p.ej.: linea de
otra montaje

Flecha vertical Conexion de Output a Control de nudo de
descendente control nivel inferior; p.ej. planos,

especificaciones

Flecha ascendente Output a Output a mecanismo de nivel
en siguiente nudo mecanismo inferior; p.ej.: setup,
asignacion
Flecha ascendente Feedback de Output a nudo de control de
control nivel superior; p.€j.:
revisiones
Flecha ascendente Feedback de Output a Input de nivel
inputs superior; p.ej. trabajo de
reparacion

Cuadro N° 08

Se prosigue la descomposicion hasta completar la descripcion de todos
los aspectos y magnitudes relevantes del proceso, formandose
diagramas padres e hijos como se muestra en la figura N° 25 y figura N°
26.
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Figura N° 26
2.2.2.1

Ventajas del uso del IDEF-0

e La descomposicion en niveles jerarquicos facilita la rapidez en
la determinacion del mapa de procesos y posibilita visualizar al

nivel mas alto las relaciones de cambio con los factores de
éxito. Esto ayuda sobre todo en cambios radicales.

e El remontar a contracorriente la cadenalflujo de inputs-outputs

permite determinar facilmente elementos que no agregan valor,

o detectar limitaciones y cuellos de botella.

[ J

El IDEF se ha utilizado mucho en la industria aeroespacial,
electronica, farmacia,

y bienes de consumo en rapido
movimiento.
Se recomienda su uso
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e Cuando hay que preparar un modelo de proceso que facilite

exactitud, detalle, y claridad en la descripcion.

e Cuando el proceso posee cierta complejidad y los otros

métodos de descripcion darian lugar a diagramas confusos.

e Cuando se trata de modelar una amplia gama de procesos
distintos en un PDL (Process Description Language)

consistente y con capacidades de metrizacion.

e Cuando se posee cierto tiempo para trabajar y desarrollar una

descripcion/modelo completo y correcto del proceso.

En el flujo de proceso. el uso de IDEFO se recomienda en los puntos
de identificacion/definicibn (con aspectos metrizables), en la
comprension y delimitacion de aspectos de problemas que se
plantean en el proceso, en la presentacion de soluciones, y en la

estandarizaciéon de las mejoras/cambios.

2.2.2.2 Aplicaciones Informaticas para el IDEF0

Existen muchas herramientas de modelizacién utilizada para analizar,
documentar y mejorar los procesos de negocio de una organizacion
(actividades). Deben permitir documentar de manera clara los
elementos mas importantes de la organizacion: qué actividades son
necesarias, como se realizan y qué recursos consumen. Eso
proporciona una vision exacta, no solo de qué es lo que se hace, sino
si se lo hace de forma eficiente. Ver figura N° 27

Una herramienta IDEFO proporciona un marco de trabajo para poder

representar y entender los procesos de negocio, determinando el

66



impacto de los diferentes sucesos y definiendo cdmo los procesos
interacttan unos con otros mediante flujos de informacion

permiti€ndonos identificar actividades poco eficientes o redundantes.
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Figura N° 27

La modelizacion de procesos ayuda a entender las relaciones entre las
actividades mas importantes del sistema que queremos analizar. Estas
técnicas se han desarrollado para facilitar la comunicacion y la captura
de informacion de los expertos en el dominio objeto de estudio. Por
ejemplo, BPwin integra en una misma herramienta las metodologias

IDEFO, DataFlow diagraming e IDEF3, integrando tres perspectivas

clave para poder cubrir las necesidades tanto de la modelizacion BPR

como de la modelizacion de sistemas de ingenieria.

Con la modelizacién de funciones (IDEFQO), analizamos sistematicamente
el negocio, centrandonos en las tareas (funciones) que se realizan de

forma regular, las politicas de control que se utilizan para asegurar que
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esas tareas se realizan de forma correcta, los recursos (tanto humanos
como materiales) que se utilizan para realizarla, los resultados de la tarea
(salidas) y las materias primas (entradas) sobre las que la actividad

actia:

Los DFD’s (Data flow) suelen ser utilizados en el disefio de software de
ordenador, centrandose en el flujo de informacion entre las diferentes
actividades llegando al detalle de poder describir como se deben
almacenar los datos para maximizar la velocidad de acceso y minimizar

el espacio de almacenamiento.

IDEF3 se centra en un proceso en particular, analizando las tareas que lo
involucran. Su principal objetivo es proporcionar a los expertos en el
dominio un método estructurado y claro a través del cual poder describir
situaciones como una secuencia ordenada de sucesos asi como describir

cualquier objeto participante: Ver figura N° 28.
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Figura N° 28

Una herramienta informatica IDEF contiene: (por ejemplo: Bpwin)

o Representacion grafica del negocio.
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Plataforma objetiva para tomar decisiones.
Mecanismos para medir la efectividad del cambio.

Potentes editores para definicion de procesos, flujos y actividades

basadas en costes.
Proporciona una vista del modelo en forma de arbol.

Diagrama de contexto para todo el ambito. Puntos de vista y

clarificacion de propésitos.

Propiedades definidas por el usuario, captura de informacion

sobre |la organizacion, entorno y factores criticos de éxito.
Diagramas de descomposicidon por actividades.
Consistencia reforzada a través del modelo.

Soporte de DFD’s.

Andlisis de costes basados en actividad (ABC cost) con

comunicacion con la herramienta de analisis de costes Easy ABC.

Interface bidireccional con la herramienta de analisis de bases de

datos Erwin.

Importa modelos existentes desde herramientas IDEFO que

soportan el estandar IDL.
WorkFlow Diagraming, MS Word Profiler.

Potentes herramientas de validaciéon del modelo y de Reporting.
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2.3 Métodos, técnicas de ingenieria y herramientas de la

calidad:

= Recopilaciéon de informacion estadistica sobre los procesos
productivos

= Recopilacion de informacién sobre clientes, proveedores,
organizacion.

= Analisis, clasificacion e identificacion de los principales clientes,
proveedores.

* Modelamiento de procesos. IDEFO y BPMN

Técnicas:

= Entrevistas y coordinacion con el personal de la empresa
= Consolidacion y Sintesis
= Técnica de solucion de problemas.

= Técnicas de ingenieria industrial

Herramientas:

= Diagrama de bloques o de procesos

= Cuestionarios de entrevistas

= Matrices de responsabilidad por proceso.

= Herramientas de la Calidad ( Histogramas, Pareto,causa efecto,
Diagramas de arbol)

= Diagramas de Analisis de procesos
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CAPITULO Ill:
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1. Planteamiento del problema:

Los retrasos en el proceso de produccidon generan retrasos en los pagos
de los clientes dificultando las compras de materiales por falta de

liquidez.

Actualmente la empresa enfrenta problemas de liquidez basado
fundamentalmente en la demora en los pagos de los productos por parte
de los clientes, cabe resaltar que estos se han originado por los retrasos
en la entrega de los productos a los clientes, ademas de continuas
devoluciones por fallas en las instalaciones de los productos. Se
concluye que el proceso de fabricacidon de productos es el que origina
los problemas de liquidez de la empresa por tanto es un proceso critico

que requiere de mejoras en el corto y mediano plazo.

En la figura N° 29 muestra el Mapa de procesos en IDEF-0 detallando el
proceso de fabricacion y los procesos criticos en las figuras N° 30 hasta
la figura N° 34, y en la figura N° 35 se emplea la BPMN a fin de analizar
el proceso a fondo por ser el proceso de produccion uno de los procesos
criticos identificados en la Cadena de Valor .de Michael Porter. Asi
como el proceso de Gestion de clientes, analizado con el procedimiento

de atencion de pedidos mostrado en la figura N° 32.
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JAT: AUTHOR: Edwards Ferrel De Los Rios DATE: 30/09/2006 WORKING READER DATE| CONTE XT:
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PROCEDIMIENTO : ATENCION DE PEDIDOS CODIGO :
l’iﬂ Hox ; ELABORADO POR : REVISADO POR : APROBADO POR : FEcHA.
EDICION :

OBJETIVO: Atender y aprobar los pedidos de los clientes de acuerdo a sus

requerimientos.

ALCANCE: Desde la recepcion de pedidos del cliente hasta su aprobacion.

Vigifante/ Asistente de
Cliente ) Jefe de Proyectos Jefe de Operaciones "
Recepcionista Vendedores 4 P Gerencia
m Atiende al cliente e identifica l " . . N

) Recibe al cliente y los requerimientos del cliente i Recibe pedido y coordina Consulta y verifica el

Comunica con

comunica

con asistente

A

estado del cliente

Atiende al cliente e identifica

telefonicamente y/o —r M prod!

los requerimientos del cliente 1
ylo

empresa
personalmente y servicios y cotizaciones
solicita cotizacion

Analiza y evalua

Entrega reporte

Realiza visita al cllente e
identifica los requerimientos
del producto o servicio a
brindar

I

Comunica condiciones de
. venta

Analiza cotizacion

sh

Elabora informe de
requerimientos del cliente

N AR =
= £ | Recibe solicitud de pedido y
Solsc:: 'S:I.S:ﬁm 5| Recibe d de pedido y aprueba y comunica a
pe aprueba Ing.produccién
Recibe '
> i | Recibe
a jele de L y e
proyeclos comunica Envia copias de HC
aprobadas a Logistica,

Cobranzas, Servicio

Sigue procedimicnio a8 @ Sigue procedimiento de fabricacién de productos
Oespacho o produceion

Procedimiento actual de Atencion de pedidos. Figura N° 32
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USED AT: AUTHOR: Edwards Ferrel De Los Rios DATE: 02/07/2006 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: Mejoramiento proceso de produccion REV: 02/07/2006 DRAFT TOP
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NOTES: 123456789 10 PUBLICATION
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Figura N° 33
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Simbologia | Actividades de produccion
AQ Fabricar productos

Al Elaborar ordenes de trabajo

A2 Abastecer materiales

A3 Coordinar produccion

A4 Elaborar productos

AS Supervisar produccidn

A6 Inspeccionar producto.

En el diagrama A-O de la figura N° 33 se observa el proceso de
fabricacion de los productos de manera general mostrando las entradas
como el material a transformar en el proceso, las salidas que son el
producto que se ha fabricado en estado terminado los controles del
proceso que son los clientes, los planos de disefio del producto y la
cotizacidén realizada porque de acuerdo a estos se va a realizar la
fabricacion, regulando que se haga la fabricacion de acuerdo a sus
atributos especificados y los mecanismos que dan el soporte para la
realizacion de las actividades y estas son el personal, la maquinaria, la

infraestructura, etc.

Explicacion breve del proceso de fabricar productos
En el diagrama AOQ de la figura N° 34 se observa el funcionamiento del
proceso de produccion a un nivel mas detallado el que esta constituido

por 6 actividades.

A1. Elaborar orden de trabajo donde se elabora la orden de
produccién, los instructivos de fabricacion. Las érdenes de trabajo son
controles para la siguiente actividad la de prever de materiales, pues se
procede a la entrega de materiales de acuerdo a las cantidades y
especificaciones de la lista de especificaciones descrita con la orden de

trabajo.
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A2. Abastecer materiales donde se separa y prepara los materiales
para su transformacion en el proceso productivo de acuerdo a la orden
de trabajo y a su disponibilidad, se procede a la entrega a los operarios.

Asimismo se procede a solicitar la compra de los materiales faltantes.

A3. Coordinar producciéon Se coordina con el personal operario la
fabricacion de los pedidos aprobados donde se entregan y explican los
instructivos de fabricacion al personal para que procedan a fabricar los

productos de acuerdo a estos

A4. Elaborar productos Se procede a fabricar los productos por el
personal programado en la Orden de trabajo con a maquinaria y equipo

respectivo y el presupuesto aprobado para la fabricacion.

AS5. Supervisar produccion Se supervisa los avances de la fabricacion
del producto asi como el cumplimiento de las instrucciones especificas
para la fabricacion de los productos de acuerdo a los instructivos y la
orden de trabajo. Un control de esta actividad son los clientes que
pueden presentarse en planta para verificar el avance obtenido en la

fabricacion de sus pedidos.

A6. Inspeccionar producto donde se verifica la conformidad del
producto terminado con los clientes de ser requerido por ellos mismos,
ademas de verificarse con los planos de diseno, los instructivos de
fabricacion de ser el caso, las especificaciones del cliente. Si el
resultado de la verificacion es conforme ordena el almacenamiento del
producto terminado conforme de lo contrario vuelve al proceso como
producto no conforme hasta cumplir las especificaciones de diseno del

cliente.
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Notacion del Modelo de Procesos de Negocio (BPMN).

Usando la Notacion del Modelo de Procesos de negocio BPMN
podemos visualizar el proceso de la siguiente manera. Ver figura N° 35 y

anexo N° 01 y anexo N° 02.

Descripcion del proceso de fabricar productos:

El proceso se inicia con la llegada de la nota de pedido o cotizacion
aprobada a la oficina de produccion donde es recibida por el ing. de
produccidn, este lee la nota de pedido y procede a elaborar la orden de
produccion segun sea la prioridad y necesidad de produccion
considerando la fecha prometida de entrega al cliente.

Elabora los instructivos de fabricacién teniendo en cuenta ciertas
condiciones técnicas recomendadas para la fabricacién luego procede a
entregar al asistente de planta para coordinar con los operarios
programados en l|a orden de produccion.

La orden de produccidn contiene la lista de materiales requeridas para la
fabricaciéon de los productos, esta es recibida por el encargado de
almacén y prepara los materiales, los separa por orden de produccion y
se dispone a entregar a los operarios segin orden de llegada y segun

disponibilidad de los materiales en almacén.

Los operarios empiezan a iniciar la fabricacion de los productos con los
materiales recibidos y con los instructivos de fabricacion en caso de ser
requeridos.

El asistente de produccion supervisa la fabricacion de los productos de
acuerdo al instructivo, orienta y controla el proceso de fabricacién
verificando el nivel de calidad durante el proceso, esta actividad es

realizada con una simple inspeccion visual.
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Una vez que este terminado el producto el jefe de produccion verifica la
conformidad de este con los requerimientos del cliente, si el producto
terminado es conforme entonces autoriza el ingreso a almacén para su
despacho de lo contrario ordena la revision minuciosa del producto por
el personal que lo fabricé y reanudacion del proceso de produccién a fin

de obtener un producto conforme.

Relacion de participantes del proceso:

En el proceso de produccién los participantes son:
e Ing. de produccion

e Asistente de produccion

e Encargado de almacén

e Personal operario.
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Descripcion del sub proceso de elaborar productos:

La figura N° 36 muestra el proceso de elaborar productos mediante un

diagrama de bloques.

'~ MODELO DE PROCESOS PRODUCCION

Materi
ales

Trazado

Y

Corte

\

Doblado »  Soldadura

Y

Ensamble =

Pulido y PT

limpieza

- Instalaciones

Figura N° 36

e Trazado.- La materia prima principal es el acero que viene en
forma de planchas el cual se trae del almacén hasta los puestos
de trabajo donde se procede a tomar dimensiones de acuerdo a
los planos de los productos y/o requerimientos de disefio a
fabricar y realizar el marcado respectivo con trazos con lapiz o

lapiceros. Este trazado se realiza a lo largo de la fabricacion de los
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componentes del producto, durante su tiempo de fabricacion. No
existe un trazado total para la fabricaciéon inmediata del producto,
se traza solo lo requerido para el componente a fabricar, esta
origina que no se aproveche el total de las dimensiones de la
plancha en el trazado del maximo numero de piezas del
componente, quedando sobrantes de plancha de dimensiones
regulares, el cual son recolectados en cilindros para su venta
como chatarra. Algunos de estos sobrantes son aprovechados en
el trazado de otras piezas de otros productos, pero algunos de
ellos quedan posicionados en alrededores de las paredes de las

maquinas hasta su aprovechamiento.

Corte.- Luego del trazado del material se realiza el corte
pudiendo realizarse en la guillotina, las planchas grandes, las
planchas medianas que ya han sido cortadas en esta pueden ser
cortadas en la cizalla grande o en la cizalla de mano para plancha
o dimensiones pequenas. Pudiendo también cortarse con tijeras
metalicas o con mini amoladoras o cortadoras manuales tipo disco
y sierras de mano segun el tamafno y la dificultad del corte.
También existe una cortadora para el corte de tubos y angulos. Y
el corte por soldadura.

Existe numerosos desplazamientos para el corte del material por
la lejania de los puntos de trabajo hasta las maquinas de corte,
originando desplazamientos excesivos y fatiga del trabajador en el
traslado de planchas en algunas oportunidades se ha observado
que se trasladaba una por una.

En el manipuleo de las planchas existe un pequeno riesgo de corte
por los operarios por los espesores delgados que tienen algunas

planchas y el corte por sierra las chispas generadas pudieran
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ocasionar al trabajador de quemaduras y lesiones en el contacto
con la piel y en la vision del trabajador y el ruido excesivo por lo
que se recomienda el uso de herramientas de proteccion como los
guantes, mandil de cuero, lentes de proteccion y mascarillas o
respiradores de polvo, protectores de oidos durante el tiempo de
operacion.

Doblado.- Luego el material es doblado pudiendo realizarse en
las dobladoras de dados, para las planchas, existe también una
dobladora para tubos de pequefios diametros.

Para el doblado con curvaturas se utiliza la roladora pudiendo
graduarse manualmente el grado de curvatura de la plancha.

El doblado con pliegues esféricos se realiza en la plegadora.
Existe también el mismo problema de traslado de planchas que en
el corte.

Soldadura.- Luego los componentes, formados son unidos por
soldadura MIG, soldadura por puntos, etc. Dependiendo del
requerimiento de las dimensiones a unir y si el disefio del producto
lo requiere. El area de soldadura no tiene un compartimiento
especial de proteccién o una camara cerrada que pueda proteger
al resto de los trabajadores de los impactos en el ambiente de
trabajo ocasionados por el proceso, ademas de que algunas
magquinas de soldar son trasladadas por lo general a los puntos de
trabajo pudiendo realizar soldadura en cualquier parte de la planta
sin considerar el riesgo de posibles lesiones al trabajador por la
contaminacion del ambiente de trabajo, la falta de ventilacién hace
que se inhale los contaminantes que emana el proceso , el ruido y
el riesgo de quemaduras a la piel, la irritacion de los ojos de los

trabajadores que no estan con proteccion y el riesgo potencial que
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pudiera existir por el manipuleo de material altamente inflamable
como es el acetileno y el argon.

Ensamble.-Se une todos los componentes del producto armando
la estructura final del producto, este se realiza cerca a las mesas
de trabajo de los operarios por las dimensiones de los productos a
fabricar requiere gran espacio.

Instalaciones.- Se realiza las instalaciones de accesorios
eléctricos, motores, cableado respectivo para los productos que lo
requieren.

Pulido.- Luego del soldado y después del corte las piezas y/o
componentes son pulidos ya sea con lijas en forma manual o con
las amoladoras que tienen sus discos para pulido especial con la
finalidad de retirar el oxido del material, mejorar el acabado del
producto.

Limpieza.-El material es limpiado las superficies externas e
internas para el etiquetado y el embalaje del producto. Retirando
cualquier otro material innecesario adherido a las superficies.

El control de calidad.- Existe solo una inspeccion visual vy
verificacion de medidas durante el proceso, generalmente durante
el trazado, después del corte y en el ensamble que se realiza para
verificar que las piezas y componentes se armen adecuadamente,
las medidas no adecuadas son corregidas durante el ensamble
reajustando las piezas hasta que encajen adecuadamente en el
ensamble. Existe piezas trazadas y cortadas que van a los
cilindros de reciclaje por numerosas fallas en las dimensiones.
Existen mandmetros y termdmetros para verificar la presion de
salida de las cocinas y equipos de conservacion y/o refrigeracion.

Esta verificacion se realiza durante la instalacion.
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Analisis de Problemas

El diagrama de analisis de problemas (DAP) presentado en la figura N° 37
muestra la interrelacion de los problemas criticos de la empresa pudiendo

identificar una fuerte afinidad con problemas de produccién y de logistica.

DEMORAS EN LA FECHA D
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DEMORAS EN EN PROCESO DE
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equipos y
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Demasiado
traslado de
maleriales
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controlar los estandares.a
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Ubicacion lejalia de’
almacen de los puestos
de trabajo

Uso inadecuado de fos
instrumentos de
seguridad

alta de peliticas de incentivp
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Inadecuada plahificacion, de
produccion

Figura N° 37
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De acuerdo al Arbol de problemas productivos. El efecto de la mayoria
de los problemas productivos se sintetiza en demoras en la fecha de
entrega a los clientes, el problema que causa ese efecto es la demora
en el proceso de fabricacion de los productos, la causas de este
problema se identifican en el arbol de problemas hasta llegar a la causa
principal o0 causa raiz que seria una desorganizacion y
desconocimiento de las funciones del personal de produccion y
falta de una adecuada planificacion de la producciéon que originaria que

el proceso productivo sea ineficiente e ineficaz en el tiempo de

fabricacion.

Identificacion de problemas en los distintos componentes de la

estructura de la produccion:

- Factor = = Problema B : Causa Efecto
Falta de organizacioén en el Desconocnmlento de Funmones |mportantes
Personal | area de produccién funciones no realizadas
Desorden en la Falta de criterios técnicos de | Retrasos en la
Métodos | distribucion de los equipos | ubicacion produccién
Ambiente cerrado, techo de | Retrasos en la
calamina, ductos de ingreso | produccion,
Ambiente de trabajo. Falta | de aire, Posicion incomoda | insatisfaccion del
Métodos | de ventilacion adecuada de los ventiladores trabajador
Falta de supervision y
control Retrasos de entrega al
Retraso en la fabricacion | Métodos inadecuados cliente
Métodos | de productos Actividades innecesarias insatisfaccion del cliente
Falta de control eficaz en
la realizacioén de los Retrasos de entrega al
productos y de los cliente
Personal |avances de produccion. Falta de personal supervisor |insatisfaccion del cliente
Tardanzas, faltas, Falta de
normas de trabajo,
Falta de supervision y
control, busqueda de Retrasos de entrega al
Perdidas de tiempo en herramientas de trabajo y de | cliente
Personal | produccién. materiales de fabricacion insatisfaccion del cliente
Falta de limpieza, orden,
habitos de higiene del
personal Retrasos de entrega al
Desorden en la disposicion | Falta de supervision y cliente
Personal |de las herramientas. control insatisfaccion del cliente
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Métodos

Inadecuada carga de
trabajo

Desconocimiento de las
capacidades del trabajador,
reprogramacion por salidas

de personal de produccion a

realizar servicio técnico

Retrasos de entrega al
cliente
insatisfaccion del cliente

Falta de especializacion
de los operarios en las
operaciones realizadas

Falta de capacitacion y

Reprocesos, malas
medidas en el corte,
desperdicio del material,
demoras de entrega al

Personal |(trazado y corte) evaluacién del trabajador cliente, devoluciones
Falta de estandarizacion, Demoras en la
Poca eficiencia en las produccién
operaciones Reprocesos, Variacion
Falta de normalizacion de en la calidad del
Métodos |los productos producto
Falta de politicas de Personal desmotivado
incentivo al trabajador Falta de compromiso y Bajo ritmo de trabajo
para aumentar el ritmo de | motivacién de la gerencia Demoras en los tiempos
Métodos | trabajo. con el trabajador de entrega
Desconocimiento de
funciones
Falta de supervision y
Falta de control eficaz en | control Retrasos en la
la realizacién de los Falta de formatos de produccién
productos y de los controles y personal Desconocimiento del
Métodos | avances de produccién. dedicado rendimiento del proceso
Falta definir y establecer
los estandares de
rendimiento de las Utilizacién baja e
maquinarias y de la mano | Desconocimiento de inefectiva de la
de obracon el fin de funciones maquinaria y del
Métodos | mejorar su eficiencia. Falta de personal asignado | personal productivo.
Sobrecarga en el
traslado de materiales,
Demasiado traslado de Ubicacién de almacén lejos | demoras en la
Métodos | materiales de los puestos de trabajo produccion.
Falta de control y Inadecuada carga de
Uso inadecuado de los capacitacion en seguridad trabajo, cansancio del
Métodos |instrumentos de seguridad | industrial trabajador
Demasiado traslado de
materiales, demoras en
la fabricacién de los
Retraso en la entregade | Deficiente programacion de | productos, compras de
Materiales | materiales las compras materiales inadecuadas
Paradas de maquinas,
retrasos en las
operaciones de
Falta de mantenimiento Falta de organizacién del fabricacion, distraccion a
Magquinas | adecuado a las maquinas | drea de produccion personal en reparacion .

Cuadro N°09
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DIAGRAMA DE CAUSAY EFECTO

TRABAJADORES MAQUINAS

Entrenamiento Fallas frecuentes
_ Incentivos,pagos de horas extra
B.aj.a . 3 » pendieniés
especializacion / Motivacion emora en operaciones
Experiencia \ Inexistente
. . alta de Mantenimiento
Falta de circulos de Calidad Jorhada de trabajo larga horas preventivo
Método de \ X extras \
Trabajo '\ 4 Falta de repuestos
Demoras de entreg ﬁ Etapa de trazado y corte
Importacion Falta de Kardex de materiales / etodo inadecuado
Dimensiones inadecuad
carbones de Igjnéeril de baja dé:gra]:irg;d ~ \Demora excesiva
Almacena(fﬁller%o ) Eqyipos |nneceD§art|qE ion d .
puestos de trabajo Falta de registro de entrega de : IStribucion de equipos y
Fdita de stock / materiales / Metoﬁ% de ubicacion N€rramientas
inadecuada
MATERIALES METODO DE TRABAJO
Figura N° 38
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En el cuadro N° 09 se presenta la identificacion de problemas por cada
componente del proceso asi como las posibles causas y el efecto
observado. El diagrama causa efecto mostrado en la figura N° 38 muestra la
interrelacion de los problemas presentados en cada uno de los componentes

del proceso de produccion.

e Del analisis realizado se concluye que la falta de una organizacién y
planeacion de la produccién es la causa principal de los retrasos en la
fecha de entrega, esto origina demoras y duplicidad de actividades no
generadoras de valor al abandonar y retomar las operaciones, el no
planificar el personal de servicio técnico adecuadamente, este servicio es
realizado por el personal que ha sido asignado con un pedido aprobado,
abandonando momentaneamente su fabricacion para destinarse a
realizar el servicio técnico que puede durar 3,4 dias.

e Una de las causas de las demoras es la distancia del almacén a los
puestos de trabajo y los retrasos en la entrega de materiales que origina
que el operario vaya siempre al almacén a buscar sus materiales
faltantes y/o sus herramientas de trabajo.

e Otro motivo de retraso es la falta de mantenimiento a los equipos de
trabajo que ocasionan distraccion del personal productivo en la
verificacion y el arreglo de sus herramientas.

e Ademas del excesivo calor y falta de ventilacion por el techo de
calamina, esto ocasiona que el personal se fatigue mas rapido y sienta
cansancio afectando su rendimiento.

e Existe una falta de especializacion en la operacién de trazado y corte
dado los continuos errores y demoras en efectuar esta operacion, este es

realizado por todos los operarios para fabricar los productos asignados.
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3.2. Alternativas de solucion.

El Diagrama de arbol de objetivos (DAQ) de la figura N° 39 muestra una serie

de alternativas de solucion para reducir el tiempo de fabricacion, ademas

muestra la interrelacion de los objetivos hasta llegar al objetivo principal. Este

diagrama se construyd en base a los problemas detectados poniendo sus

objetivos para

detectados.
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3.2.1. Ventajas y desventajas

Alternativas de

L. Ventajas Desventajas
solucion
Enfoque en la calidad del . . .
9 . . La resistencia al cambio de
proceso y la mejora continua .
basado en la satisfaccién del personas que no estan
cliente involucradas por afectar con una
- . . mayor carga de trabajo.
Incentiva el trabajo en equipo.
nfoque basado en hechos o .
E oqu b sado en hechos, Dificultad para realizar los
Mejora de la Permite facilitar un proceso de controles y registros del proceso
jora de | certificacion 1SO 9001,
organizacion —_—— -
Permite disminuir la cantidad de
y procesos,
defectos, reprocesos,
reduciendo los costos de
produccién y las mermas.
Permite reducir los tiempos de
espera, aumentar el control y
mejorar la secuencia del
proceso.
Mejora de Mejora del ambiente de trabajo, Requiere de inversién para hacer
infraestructur reduccion de la fatiga del las modificaciones realizadas a la
a, trabajador. planta.
. . - Requiere de inversion para hacer
Mejora de la Mejora de las habilidades del q o P
. ; » las capacitaciones.
capacitacién personal operativo, reduccién del Requiere involucramiento
de personal, tiempo de trazado y corte 9 Y

compromiso del trabajador

Mejora de los

Reduccién del tiempo de los
procesos
Mejora la satisfaccion del

Requiere tiempo para el analisis y
las observaciones a los puestos.
Requiere del compromiso del
trabajador para registrar el

métodos de . . " |
trabaio trabajador al reducirse la carga método actual y la mejora.
10, de trabajo en los métodos Requiere especialista que
mejorados conozca las operaciones
realizadas en el puesto.
Reduccién del tiempo de los . .
procesos Requiere tiempo para hacer las
Mejora de la e . secuencias de operaciones en la
distribucion Reduccion de la carga de trabajo planta, los recorridos
en los métodos mejorados, - ;
de planta Requiere de informacién

reduccion de los recorridos de
los productos en la planta

detallada y verificada en campo.

Cuadro N° 10
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3.3. Seleccion de alternativas:

Se observa que gran parte de los problemas detectados tienen que ver
con la organizacion y procesos, mejora de infraestructura, capacitacion
de personal, métodos de trabajo, distribucién de planta y gran parte de

los problemas medulares tienen que ver con la organizacion.

El cuadro N° 11 de seleccién de alternativas permite cuantificar la
importancia de la seleccién de cada una de las alternativas en base a
los criterios de seleccion del cuadro N° 05 y el grado de importancia
mostrado en el cuadro N° 12 similar a la identificacion de objetivos

estratégicos del Capitulo I.

' CUADRO DE SELEGCION DE ALTERNATIVAS
2 2 &5 2
8 g 5 ¢
gg | =2 5 8 x £
o & 23 D o g @
T % o E [ L] o a
o @ 25 > © 2 P
o = €5 £ ke c -
2 =9 Q5 © © [} o
= Q.2 E m £ i=] E (43
£ Es | S£Z g 5 o 2
L c—
S o8 =] s w £ o
" Alternativas de:solucion . f . 100 10 e S e 7 Total
|A).- Mejora de la organizacion y procesos, 4 5 4 3 4 2 200
B).- Mejora de infraestructura, 2 3 2 1 1 1 91
C).- Mejora de la capacitacion de personal, 1 1 3 2 1 1 77
D).- Mejora de los métodos de trabajo, 4 3 2 1 4 3 155
E).- Mejora de la distribucion de planta 2 3 1 1 1 2 90

Cuadro N° 11

Entre los criterios para la seleccion se tomaron en cuenta el
cumplimiento de los objetivos estratégicos con un Gl (grado de
importancia) de 10 puntos, seguido del incremento de la satisfaccion del
cliente con un Gl similar y el incremento del ROI o retorno sobre la
inversion. Seguido de requerimiento de minima inversion con un Gl de 8

y la politica de la empresa con 7 de GI.

94



] Grado de contribucion de las
alternativas al criterio de seleccion

Muy bajo
Bajo
Regular
Alto
Muy alto

O | ([N | —

Cuadro N° 12

Se valoré el grado de contribucion de los proyectos al criterio de
seleccion de acuerdo a la escala de 1 al 5 como se muestra en el
cuadro anterior. Los resultados se muestran en el cuadro N° 11 de

seleccion de alternativas.

Se multiplicé el grado de importancia por el grado de contribucion de
cada alternativa de solucion obteniendo un puntaje total mostrado en el

cuadro N° 11.

La alternativa seleccionada es la alternativa “A “que alcanzé el mayor
puntaje tal como lo demuestra el cuadro obteniendo un puntaje de 200
la mejor alternativa “La Mejora de la organizacion y de los procesos
seguidamente la alternativa de mejora de métodos de trabajo con 155
que serian las mejores alternativas para solucionar los problemas

presentados.

Siendo muy importante los procesos como una nueva forma de
organizacion se procederd a mejorar los procesos de negocio
centrandonos en los procesos criticos de la empresa identificandose en
la fase de Diagnostico al proceso de produccién como uno de los

procesos criticos.
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Esta alternativa seleccionada contribuird enormemente a la solucién los
efectos de la mayoria de problemas presentados segun se observa en el

diagrama de arbol de objetivos.

3.4. Estrategia desarrollada.

Para la estrategia seleccionada de Mejorar los procesos criticos se
desarrollo con la siguiente metodologia de “Modelamiento de procesos”
mediante el lenguaje de modelamiento el IDEF-0 y el BPMN vy las
herramientas de la calidad, para lo cual se desarrollo las siguientes

actividades.
1. Elaborar el Mapa de procesos de la empresa.

2. Analizar los diagramas de Arbol de problemas, el diagrama causa

efecto e Identificar los procesos criticos.
3. Elaborar los diagramas actuales de los procesos criticos.

4. ldentificar las principales actividades y los componentes del

proceso y detallarlas en los correspondientes diagramas.
5. Identificar actividades que agregan y las que no agregan valor.

6. Analizar el diagrama de objetivos e identificar en el diagrama de

procesos actividades que no agregan valor.
7. Reducir o eliminar las actividades que no agregan valor

8. Elaborar el nuevo diagrama de procesos.
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9. Documentar el proceso identificando todos sus elementos.

Mediante los arboles de andlisis de problemas y objetivos se identifico el
estado actual y las necesidades de mejora de la empresa permitiendo
identificar el problema principal y relacionarlo con el proceso mas critico,
mediante los estandares IDEF-0 y BPMN se diagramaron para
comprender y analizar el proceso pudiendo mejorar la secuencia de
actividades incorporar las retroalimentaciones necesarias, identificar
puntos de control para reducir y/o eliminar los problemas presentados

en el proceso, poder estandarizarlas para su mejor control.

El proceso mejorado se muestra en el Diagrama IDEF-0 en el nivel AO
de la figura N° 40
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Figura N° 40
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Simbologia | Actividad

A0 Fabricar productos
Al Planificar produccion
A2 Abastece materiales
A3 Coordinar producciéon
A4 Elaborar productos
AS Supervisar proceso
A6 Asegurar calidad

Explicacion breve del proceso mejorado
En el diagrama AOQ de la figura N° 40 se observa el funcionamiento del
proceso de produccidon a un nivel mas detallado el que esta constituido

por 6 actividades. Ver anexo N° 03.

A1. Planificar produccion donde se elabora la orden de produccion,
los instructivos de fabricacion. Las o6rdenes, los programas de
produccidon de acuerdo a la demanda intermitente, ademas se disefian
formatos para controlar el proceso. Las o6rdenes de produccién son
controles para la siguiente actividad la de abastecer materiales, pues se
procede a la entrega de materiales de acuerdo a las cantidades y
especificaciones de la lista de especificaciones descrita con la orden de
produccion. Ver figura N° 41.

A2. Abastecer materiales donde se separa y prepara los materiales
para su transformacion en el proceso productivo de acuerdo a la orden
de produccion y a su disponibilidad, se procede a la entrega a los
operarios en los puestos de trabajo. Asimismo se procede a solicitar la
compra de los materiales faltantes y su entrega inmediata al recibir la
compra. Ver figura N° 42.

A3. Coordinar produccion Se coordina con el personal operario la

fabricacion de los pedidos aprobados donde se entregan y explican los
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instructivos de fabricacion al personal para que procedan a fabricar los
productos de acuerdo a estos y la direccion del Jefe de produccion.

A4. Elaboracién de productos Se procede a fabricar los productos por
el personal programado en los programas de produccién con la
maquinaria, equipo respectivo y el presupuesto aprobado para la
fabricacion.

AS. Supervisar producciéon Se supervisa los avances de la fabricacion
del producto asi como el cumplimiento de las instrucciones especificas
para la fabricacion de los productos de acuerdo a los instructivos y la
orden de produccion. Un control de esta actividad son los clientes que
pueden presentarse en planta para verificar el avance obtenido en la
fabricacion de sus pedidos. Ver figura N° 43.

A6. Asegurar calidad donde se verifica la conformidad del producto
terminado con los clientes de ser requerido por ellos mismos, ademas
de verificarse con los planos de disefo, los instructivos de fabricacion de
ser el caso, las especificaciones del cliente. Si el resultado de la
verificacion es conforme ordena el almacenamiento del producto
terminado conforme, de lo contrario vuelve al proceso como producto no
conforme hasta cumplir las especificaciones del cliente. Asimismo se
registra los indicadores de desempeno del proceso para su

correspondiente analisis.

Ver figura N° 44

100



USEDAT:

AUTHOR: Edwards Fere! De Los Rios

DATE: 25/07/2006 WORKING

READER

DATE | CONTEXT:

PRQJECT: Meoramento proceso de podiccion REV: (3102006 DRAFT e
RECOMMENDED = =
NOTES: 123456789 10 PUBLICA TION A0 =
Cou; acien = Planos de disefo
e
[ Verificar pedidos
pendentes
Ne
Peddos Agnpaios por
Sugerencias fgn;!gxé
de mejoa pe_m Pedidas
* B FQrumdes
Ele_i:nmplaw <
indicadores de redistibucion g—\
de
desempeno
del proceso
—
Programas y ordenes de
Elaborar progama produccién
—s
1€ Instructivos
« Lista de especificacianes
Progmma semanal [ Emitir O/P
0€
L Q/P aprobadas s
T Presupuesto
NODE: TME: 4 HP NUMBER:
Planificar produccion

Figura N° 41

101
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3.41. Analisis comparativo de la mejora

ANALISIS COMPARATIVO DE LA MEJORA
Proceso Ventajas Desventajas
. . No posee registro de informacion relevante
Facil registro .
para hacer mejoras.
. A . Permite la alta variabilidad de los tiempos de
No necesita personal supervisor a tiempo completo .
Actual fabricacion
No permite el control del proceso haciendo que
este se vuelva inestable e impredecible.
No permite optimizar los recursos productivos
Requiere capacitacion sobre tecnicas de
Enfoque en la Planificacion de la produccion Planificacion sobre demanda intermitente
Mejoras de la coordinacion del personal de produccion y
el Jefe y asistente. Resistencia a trabajar en equipo
Permite la retroalimentacion de las verificaciones y
lecciones aprendidas en el proceso para las mejoras en lajincluye el registro de los avances del proceso e
Planificacion indicadores de desemperio del proceso
Propuesto - - —
Permite mejorar el control en las etapas criticas
Permite reducir los tiempos de espera al aumentar el
control y mejorar la secuencia del proceso.
Permite disminuir la cantidad de defectos, reprocesos,
materiales inadecuados.
Permite reducir los costos de produccion al reducir las
mermas de planchas.
Cuadro N° 13
Ventajas

e Integracion del personal con los objetivos estratégicos

e Reduccién de costos en los procesos mejorados

e Mejoramiento de la satisfaccion del cliente interno y externo

e Mejorar el desempefio del proceso

¢ Permite el conocimiento del funcionamiento del proceso

e Genera sinergia y efecto multiplicador en la empresa utilizando el
benchmarking

e Mejora el clima laboral y fomenta el desarrollo de la cultura
organizacional incorporando el trabajo en equipo.

e Fomentala mejora continua de la organizacion

e Permite conocer la organizaciéon como un sistema interrelacionado

como un todo completo.
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e Permite organizar la empresa horizontalmente dejando de lado la
verticalidad de las estructuras organicas.
e Acentia la porcion del sistema que produce un resultado

especifico.

Desventajas

e Resistencia al cambio

o Requiere compromiso de la alta direccién

e Requiere capacitacion continua y compromiso

e Ellevantamiento de informacién requiere tiempo y analisis.

e Requiere alta dedicacidon a mejorar los procesos criticos. Si no se
llega a mejorar los resultados globales no seran visibles.

e Requiere alguna inversion dependiendo del nivel de mejora y
establecer sistema de incentivos para el personal para alinearlos a

las metas de la empresa y de los procesos.

Para complementar el mejoramiento del proceso se presenta el
siguiente plan de accién mostrado en el cuadro N° 14 en el que se
asignan responsables a las acciones a desarrollar. El resto de
acciones se desarrollaran en un mediano plazo analizando el
resultado de las acciones priorizadas. Cada una de estas acciones
tendran que desarrollarse elaborando formatos, diagramas,
procedimientos y aplicando herramientas metodologicas como
entregables como se presenta en el cuadro N° 14 el cual algunos se
han realizado y se muestran en los anexos del presente informe. Ver
anexos N° 04, 05, 06, 07, 08, 09, 10, 11, 12,13.
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3.4.2. Plan de Accion

"'_F'Ian de Accton Frlonox SA'

Obj.ét.'ivo: |

| Entrega de pedldos a tlempo

programacion de

soluciéon

Mejorar el

formatos, hoja de

Meta: Reducnr el tlempo de fabncamon de los productos _
kel _ : Acttwdades necesarlas para el’“mejoramlento del proceso o
R e e Acmonesa : Herramlenta SR A A
Nro ; Objetwos  realizar s Bgnef‘c:o metqdoldglca
Elaborar formato
de programa de
Mejorar la produccion y Procedimientos,

noliticas de incentivo

1 la produccion y informatica para cumplimiento de calculo, Diagramas Equipo de mejora
asignacion de proyecciones de plazos de entrega de Gantt
carga de trabajo produccion y MS PROJECT
programacién con
i Pert CPM.
Contar con
: Llenar los . - :
Registrar los formatos de informacion para Histogramas,
2 controles de control de la analisis y mejora del | Graficas de control | Asistente de produccién
produccion o proceso y mejorar la de proceso.
produccion
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Mejorar la
Planificacion de la
produccioén con

Mejorar el flujo del

Reducir el tiempo de
desplazamiento del

Diagramas de
recorridos de

productos principales

Equipo de mejora, jefe
de produccion, personal

proceso material entre Plano de .
demanda P operario
. . procesos redistribucion de
intermitente.
planta.
Programar Reduccion de las
Elaborar

capacitacion de
trabajadores en
trazado y corte

procedimientos de
trazado y corte

mermas de material y
el tiempo de trazado y
corte

Procedimientos,
instructivos.

Equipo de mejora

Jefe de
produccion verifica
y controla los
procedimientos de
seguridad
industrial

Realizar
procedimientos de
seguridad
industrial

Prevenir accidentes
de trabajo y Mejorar la
seguridad en planta

Reglamento y
procedimientos de
Sequridad industrial

Jefe de produccion,
Equipo de mejora

Mejorar el control

Elaborar formatos
de control de la

Mejor control de la

Formatos de control,

Equipo de mejora, Jefe

de la produccion . roduccion registros de produccién
P produccion P P
Programar . Historial de
9 y , Reducir las paradas =
controlar el Realizar programa maguinas y

mantenimiento de
las maquinas y
herramientas

de mantenimiento
preventivo

de produccidén por
falla de maquinaria y
equipo

programa de
mantenimiento
preventivo

Jefe de produccién,
equipo de mejora

Definir politicas de
reconocimiento al
cumplimiento de

tiempos de

Elaborar politicas
de reconocimiento
al trabajador

Mejorar el rendimiento
y ritmo de trabajo

Normas de trabajo,
reglamentos

Gerente de operaciones
y jefe de produccion,
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entrega

10

11

Definir funciones
de personal de
produccion

Mejoramiento
tecnoldgico de
proceso de
trazado

Mejorar el
cumplimiento de

plazos de entrega.

estgﬁibaorrezr de Mejorar el rendimiento| Normas de trabajo, | Gerente de operaciones
rendimiento y ritmo de trabajo reglamentos y jefe de produccion
Elaborar N

organigramay
funciones de
personal de
produccion
Adquirir software
de optimizacion
de trazos de
planchas de
acero.

Mejorar el
procedimiento de
aprobacion de
pedidos

Mejor organizacion de
la produccién

Reduccién del tiempo
de trazado en un
30%. Reduccién de
mermas de acero en
un 30%.
Compromiso e
involucramiento del
Jefe de operaciones
en el cumplimiento de
las fechas de entrega.

Organigrama,
funcional, manual de

funciones de
produccion

Graficas de control,
histogramas.

Procedimiento de
atencién de pedidos.

Gerente de operaciones
y jefe de produccion,
Equipo de mejora

Gerente de
Administracion, Jefe de
operaciones, jefe de
produccion.

Jefe de ventas, Gerente
de operaciones, Jefe de
produccion.

Cuadro N° 14
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(Frionox::

PROCEDIMIENTO : ATENCION DE PEDIDOS CODIGO :

ELABORADO POR : REVISADO POR : APROBADO POR :
FECHA :
EDICION :

OBJETIVO: Atender y aprobar los pedidos de los clientes de acuerdo a sus

requerimientos.

ALCANCE: Desde la recepcion de pedidos del cliente hasta su aprobacién.

Cliente

Vigilante/
Recepcionista

Vendedores

Jofe de Proyectos

Jefe de Operaciones

Creditos y cobranzas

Comunica con
empresa
telefonicamente y/o

M

Recibe al cliente y
comunica

J'l Atiende al cliente e identifica

los requerimientos del cliente

| Muestra productos y/o
servicios y realiza cotizaciones

per y
solicita cotizacion

Analiza colizacién ;

y coordina fecha posible de
entrega con Jefe de

operaciones

Realiza visita al cliente e
identifica los requerimientos
del producto o servicio a
brindar

1

L Atiende al ciienie e identifica
r Ios requerimientos del cliente

LAOoTaina TeciTa U
entrega con

Consulta y verifica el

r jefe de proyeclosy jefe de

.

Elabora informe de
requerimientos del cliente

Realiza cotizacién
coirdinando la fecha de en
trega con jefe de
operaciones

v

Solicita realizacién

de pedido

.| comunica

Recibe sclicitud de pedido y

aprueba

Recibe

condiciones
especiales

a jefe de
proyectos

Recibe pedido y coordina
con asistente

Analiza y evalua

}

Recibe solicilud de pedidoy
aprueba y comunica a
Ing.produccion

Comunica condiciones de
venta

Envia copias de HC
prok a Logist

Cobranzas, Servicio
técnico

estado del cliente

v

Entrega reporte

©

produsclén

Sigue procodimionto do
Programacién do i

e Slguo pracodimianto do

Dospacho o produecién

@ Siguo

Procedimiento Mejorado de Atencién de Pedidos Figura N° 45
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CAPITULO IV:

EVALUACION DE RESULTADOS

4 1. Evaluacion Economica

4.1.1Ejecucion del Plan de Accidn

El plan de accién propuesto tiene que ser ejecutado para ver las mejoras
en cuanto al logro del objetivo que es la reduccion del tiempo de
fabricacion de los productos.

Cada una de estas acciones esta relacionada con el objetivo general por
cuanto es de esperarse que cuanto mas se esfuerce por realizar las
acciones prioritarias que estan en la parte baja del arbol nos permitiran
realizar las siguientes acciones de mejora y estas conforme se vayan
realizando permitiran la realizacion de las siguientes hasta llegar al
objetivo principal.

La realizacidon del plan de accion esta sujeto a los recursos asignados y
al compromiso de la gerencia para motivar y controlar la ejecucion del
plan de accion.

Es de esperar lo correspondiente al estudio de métodos que se esta
realizando concluya en la realizacion de una nueva distribucién de planta
la misma que permitira mejorar los actuales métodos de trabajo,

reduciendo los desplazamientos innecesarios de materiales, reduciendo
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el tiempo de fabricacion de los productos. Por ende disminuyendo la

fatiga del trabajador, mejorando las condiciones del puesto de trabajo y la

seguridad del trabajador.

En el cuadro Plan de accidon se muestra los beneficios esperados de la

implementacion de las acciones a realizar.

La fecha para el logro de metas se ha definido a realizarse hasta el 30-

12-07.

4.1.2 Beneficios esperados

Los beneficios proyectados serian:

¢ Ahorro mensual de s/. 8113 en el proceso de corte solo en el control

de mermas.

Consumo de planchas de acero mes | S/. 40.568,00

Reduccion de mermas 20% | S/.8.113,60

e Ahorro de 2610 Horas hombre mensuales valorizado

basados en reduccién del tiempo de trazado y corte.

en s/. 10875

HH ahorradas/dia Nro dias mes [Nro de personas | Total HH mes

Costo HH promedio | Total S/, HH

3 28 29 2436

4,167

10150,8

e Reduccion de Pérdida de oportunidad de ventas de pedidos de

productos no atendidos por que las especificaciones del proceso no

contemplan las especificaciones del cliente en cuanto a los tiempos

de entrega de pedidos.

Velocidad de generacion de dinero mes $90.453,00
HH totales 6496
VGD / hora $ 13,92
Recupero de Horas perdidas por demoras 2436
Recupero de $ producidos $ 33.919,88

El recupero de doélares $ producido esta en funciéon de las ventas

producidas en las 3 horas perdidas por demoras del personal productivo

teniendo en cuenta la velocidad de generacion de dinero
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ventas y no fabricacion de los pedidos no atendidos. Las demoras han
llegado a ser mensuales 2436 Horas hombre a una velocidad de
generacion de dinero por hora de $13.92 se llega a obtener perdidas por
costo de oportunidad de $ 33 919.88 mensuales. Sumando todo se llega
a obtener un beneficio potencial de S/. 127.825,61. Mensuales.
Asumiendo que se atenderan mas pedidos en las horas de demora del
sistema de produccion. Generando mas dinero de acuerdo a las

entregas realizadas.
4.2 Evaluacion del desempenio del proceso

4.2.1 Medicién de la productividad: Esta medicion y de la  eficiencia
pasaria a establecer indicadores del proceso en vez de los
usuales conocidos que miden la eficiencia y productividad
departamental siendo mas importante controlar el desempefo de
los procesos para las mejoras respectivas. Se propone los
siguientes indicadores que han sido definidos para controlar los
principales procesos criticos en funcion de las perspectivas del
negocio segun Kaplan y Norton. Formando un pequeno cuadro de

mando integral que se muestra en el cuadro N°® 15 y en la figura

N° 46.
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
' Perspectiva Objetivo estratégico Indicador
Procesos . . . 0 X .
internos Reducir el tiempo de ciclo en 5% 1.-Tiempo de ciclo
Clientes y Reducir los reclamos del cliente en un | 2.- % de pedidos
Mercado 15% perfectos
| tar | t | 3.- Velocidad de
Financiera nerementar 1as ventas anuales en un produccion convertido
20% a finales del 2006
en ventas Throughput
Procesos Reducir el costo de mermas de 4.- % de merma de
internos produccién en un 25% acero
Aprendizaje Reducir la rotacién de personal a 2% =R S
] personal

Cuadro N° 15
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‘Mercada

Trsenidea

Velocidad de produccidn dedinero
converiido en ventas Throughput

El cuadro Nro 14 y la figura N° 46 muestran los indicadores que miden el
desempeno del proceso, segun las perspectivas basicas de aprendizaje,
procesos internos, clientes, mercado y la financiera, teniendo en cuenta
que cuanto se mejore la perspectiva alcanzada por la empresa en el
aprendizaje y crecimiento repercutira en la mejora de procesos internos
pdor el aprendizaje logrado, esto repercutira en la mejora de la
satisfaccion del cliente por tanto en la rentabilidad esperada por el

accionista, segun lo plantea Kaplan y Norton bajo la metodologia de un

e : T A 4 VISION Y
% de pedidos perfectos Tr ESTRATEGIA

!

Parspeciva dejospovesca

Santido de

D R e [ oo
Tiempo de ciclo (Horas) @
% de merma v:}-

" Perspectivas personas y organizacisn:

BN R e Sentido d
i INDICADORES (65t "'miﬂ":
% Rotacion personal @

Figura N° 46

tablero de comando integral conocido como Balanced Score Card.
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Responsable de la Meta

Medicion

Evaluaci &

Frecuencia

Responsable

" Frecuencia

“Reponsab’le

o 2 %
g £ 5|8 [ 5 &
™ o2 ol 8 ™ o
5|1818|>|a 8|lsS|k 8 a|8|3|>
5:.€ e E)E s(8le]2 S|=|8|E
o [ ol 3T © o = kel o [3) = T
>lo|l<|lalle e Oola|c|R o alzl2al<
Llao|lo|lo| o © c o|lo|B|ll<c 2lo|lo|o
5 v © e - ' T <9 o © el 8 (t‘-, © ® g -] = -
= vlolo o wlas|lwlE|= 0| o o vl s5|luw]|lElolo|o
- slelL|e - 4 Y s|el2leE|ell2]|2|8|5|e|2]L
bersp Indicador ol I B Bl B | - ] I e I - I | I - G I
[Fiocesns Tiempo de ciclo (Horas) X X X X X | X
Intemnos
Clientes :
y % de pedidos perfectos X X X X | X
mercado
Financiera Velocidad de generacion de X X X X X X
dinero Throughput
ARy % de merma X X X X | X
Internos
Aprendizaje |% Rotacién personal X X X X X X

Cuadro N° 16

En el cuadro N° 16 se muestra el responsable de lograr la meta, el
responsable de medicién, su frecuencia de registro y el responsable de
evaluacién con su respectiva frecuencia. Estos son marcados con un
aspa (X).

Los indicadores de desempefo propuestos servirian para medir
posteriormente el desempefo del proceso alcanzado, la informaciéon se
analizara para mejorar los procesos en base a las acciones correctivas y
preventivas que se identificaron luego del analisis de la informacion
recopilada para su control e implantacion respectiva. En este caso se
implementara en el proceso de produccidn y posteriormente se
incorporaria a otros procesos siguiendo la misma metodologia

priorizando los procesos mas criticos.

Se ha considerado medir el Throughput. Velocidad de generacién de
dinero del sistema de producciéon. Como indicador mas importante por lo
que interrelaciona los procesos de ventas y produccion simultaneamente.
Este indicador se calcularia como Los ddlares en productos vendidos por

mes. Siendo un sistema mas productivo cuando su velocidad aumenta.
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4.3

En cambio la productividad clasica mide la producciéon actual y los
recursos utilizados no importando que esa produccion sea para mantener
stock. No pudiendo darnos una idea de lo que ocurre con el proceso de

ventas.

Cada indicador posee una ficha de indicador donde se indicara las
responsabilidades de llenado, evaluacion de la meta segun los cuadros
N°17,18,19, 20 y 21.

Ficha del indicador

4.3.1 Tiempo de ciclo

1- Perspectiva Estratégica Procesos internos
2- Objetivo Estratégico

Reducir el tiempo de ciclo en §%

3- Nombre del Indicador Tiempo de ciclo

4- Unidad de medida Horas
5- Formula de calculo

Tiempo de ciclo final- Tiempo de ciclo inicial/TC inicial

6- Fuente de Datos

Controles de produccion

2006 2007 2008 2009 2010
7- Metas propuestas

5% 10% 15% 20% 30%
8- Reponsable de la meta Jefe de operaciones
9- Frecuencia de medicion Semanal
10- Frecuencia de evaluacion Mensual
11- Responsable de medicion Jefe de Produccion
12- Responsable de evaluacion |Gerente General

Cuadro Nro 17
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4.3.2 Porcentaje de pedidos perfectos

1- Perspectiva Estratégica

Clientes y Mercado

2- Objetivo Estratégico

Reducir los reclamos del cliente en un 15%

3- Nombre del Indicador

% de pedidos perfectos

4- Unidad de medida

porcentaje

5- Formula de calculo

N° de pedidos perfectos / Total pedidos solicitados (*)

6- Fuente de Datos

]

Sistema de logistica

2006 2007 2008 2009 2010
7- Metas propuestas

15% 20% 25% 30% 35%
8- Reponsable de fa meta Jefe de Operaciones
9- Frecuencia de medicion _|Semanal
10- Frecuencia de evaluacion Mensual

11- Responsable de medicién

Almacén de Productos terminados

12- Responsable de evaluacion

Gerente General

(*) Un pedido es perfecto cuando:

Cuadro N° 18

El pedido es entregado a tiempo, completo y ningtn error en dcto. Comercial o defecto.

4.3.3 Velocidad de produccion convertido en ventas (Throughput)

1- Perspectiva Estratégica

Financiera

2- Objetivo Estratégico

Incrementar las ventas anuales en un 20% a finales del
2006

3- Nombre del Indicador

Velocidad de generacion de dinero Throughput

4- Unidad de medida

dolares

5- Formula de calculo

Z(cantidad producida mes* valor de venta mes)

6- Fuente de Datos

Sistema de facturacion,

2006 2007 2008 2009 2010
7- Metas propuestas
20% 25% 30% 35% 40%
8- Reponsable de la meta Jefe de Operaciones
9- Frecuencia de medicion Mensual
10- Frecuencia de evaluacion Mes-afio

11- Responsable de medicion

Almacen de Productos terminados

12- Responsable de evaluacion

Gerente general

Cuadro Nro 19
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4.3.4 Porcentaje de merma de acero

1- Perspectiva Estratégica

Procesos Internos

2- Objetivo Estratégico

Reducir fas mermas de produccion en un 25%

3- Nombre del Indicador

% de merma de acero

4- Unidad de medida

ndmero

5:- Férmula de calculo

Peso merma de acero / peso de acero consumido

6- Fuente de Dat
Lali LU JSistema de produccion
2006 2007 2008 2009 2010
7- Metas propuestas
25% 30% 35% 40% 45%
8- Reponsable de la meta Jefe de Produccion
9- Frecuencia de medicién semanal
10- Frecuencia de evaluacion mensual

11- Responsable de medicion

Jefe de Produccion

12- Responsable de evaluacion

Gerente general

Cuadro Nro 20

4.3.5 Indice de rotacion de personal

1- Perspectiva Estratégica

Aprendizaje, crecimiento organizaciénal

2- Objetivo Estratégico

Reducir los costos de personal en un 25%

3- Nombre del Indicador

Indice de rotacion de personal

4- Unidad de medida

Porcentaje

5- Formula de calculo

Nro de personas salen /Nro de personas totales produccion

6- Fuente de Datos

Sistema de planillas

7- Metas propuestas

2006 2007 2008 2009 2010

2,0% 1,5% 1,0% 0,5% 0,3%

8- Reponsable de la meta

Jefe de Administracion y finanzas

9- Frecuencia de medicion

Anual

10- Frecuencia de evaluacion

Anual

11- Responsable de medicion

Encargado de Recursos humanos

12- Responsable de evaluacion

Gerente General

Cuadro Nro 21
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4.4 Limites de eficacia de los indicadores

Los siguientes cuadros muestran los limites de eficacia por indicador
mostrando una eficacia minima de 0 a 5% con color rojo, una eficacia
satisfactoria mayor a 5 y menor a 10% con color amarillo y una

sobresaliente mayor a 10% con verde. Ver cuadro N° 22.

Limites de eficacia: Tiempo de ciclo

i Estado” it Desde | Hastais
Sobresaliente | [ ] 10%

Satisfactorio | [__] 5% 10%
Minimo | 0 5%

Limites de eficacia: % de pedidos

perfectos
S TPEsStado rdd St Desde T i Hasta
Sobresaliente | [ 95% 100%
Satisfactorio 5% 95%
Minimo 85%

Velocidad de
produccion de dinero

Limites de eficacia: .
convertido en ventas

_ _Throughput
Sobresaliente o 25%
Satisfactorio | [ ]| 20% 25%
Minimo B 0 20%

Limites de eficacia: % de merma de_acera

1 Desde | Hasta::

Sobresaliente L 30%
Satisfactorio | [ ]| 25% 30%
Minimo BEl 0 25%
Limites de eficacia: :)n:riscgngle rotacion de
" Estador | Desde | Hasta
Sobresaliente o 0% 1.5%
Satisfactorio | [ ]| 1.5% 2%
Minimo s 2.0% 3%

Cuadro N° 22
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

e El problema meduiar de la empresa es la falta de una organizacion
adecuada, la que repercute en la mayoria de los efectos presentados
en el diagndstico de problemas como la falta de planificacion de la
produccion, falta de control, los retrasos y la demora en las entregas
a los clientes ocasionando la falta de liquidez de la empresa.

e Existe en la empresa una baja competitividad manifestada en el
empleo de baja tecnologia en sus procesos, por el empleo de
maquinaria de tipo manual y algunas mecanicas eléctricas
ocasionando un tiempo de ciclo alto.

e Existe falta de control de personal por lo que se llega a detectar
cerca del 40% de tiempos improductivos.

e Los procesos criticos detectados son el de produccién y el de
atencién de pedidos identificados en la cadena de valor de la
empresa. Teniendo cuello de botella en el trazado y corte de las
planchas de acero por la tecnologia antigua de sus procesos.

e Se encontré una falta de identificacion de los trabajadores con la

empresa
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e La empresa debido a su ritmo de crecimiento necesita adquirir e
implementar sistemas de gestion que le permita controlar los
procesos, estos deben estar de la mano con la tecnologia de

informacion existente.

RECOMENDACIONES

e Se recomienda iniciar el proyecto de mejora con una capacitacion
adecuada y un sistema de incentivos para la ejecucion exitosa del

proyecto.

e Realizar establecer responsables y un monitoreo continuo a los

procesos criticos a fin de verificar la mejora realizada.

e Se recomienda la automatizacion del proceso de trazado mediante la
adquisicion de un software de optimizacion de planchas de acero

para la mejora del proceso.

e La implementacion de software de gestion se debe desarrollar a
medida que le permitan un mejor control de los procesos y una
mayor rapidez en el procesamiento de la informacion para la toma de
decisiones asi mismo esto requiere un plan de sistematizacién que
incluya la mejora de todos los procesos de la empresa segun

prioridad.
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ANEXO N° 01:

DEFINICIONES DEL PROCESO DE PRODUCCION ACTUAL

Infraestructura: Se refiere a las instalaciones fisicas, zonas de trabajo
para la ejecucion del proceso. Aplicase a todos las actividades del

proceso por desarrollarse dentro de la infraestructura de la empresa.

Personal: Se refiere al personal que participa en la ejecucion del
proceso. El diagrama no muestra una distincién del personal operativo y
de apoyo para mejor comprension del diagrama, pero entiéndase que el
personal operativo realiza la fabricacion del producto y el personal de
apoyo hace todas las actividades que no son de fabricacidon pero si
apoyan en la supervision, abastecimiento de materiales, planificacion,

etc.

Materiales de fabricacién: Se refiere a todo material necesario para la
fabricacion de los productos, para fines de simplificacién del diagrama se
muestra los materiales agrupados, no mostrandose la relacion con cada
actividad, por no ser relevante y sobreentenderse que todas las

actividades requieren materiales para ejecutarse.
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ANEXO N° 02

GLOSARIO DEL PROCESO ACTUAL DE PRODUCCION:

O/T: Orden de trabajo. Documento con el que se inicia la produccion de
los pedidos aprobados.

I/F: Instructivo de fabricacion. Documento de ayuda que contiene
instrucciones para la fabricacién de determinados productos

L/E: Lista de especificaciones de producto. Contiene los criterios técnicos
de los materiales necesarios para la produccion de los pedidos. Ademas
de indicar los materiales faltantes para su compra respectiva y el
proveedor certificado.

PNC: Producto no conforme. Aquel producto que tiene algun defecto de
fabricacion.

PC: Producto conforme. Aquel producto que cumple las especificaciones

de calidad requeridas por el cliente.
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ANEXO N° 03

GLOSARIO DEL PROCESO DE PRODUCCION MEJORADO:

O/P: Orden de produccidén. Documento con el que se inicia la produccién
de los pedidos aprobados.

I/F: Instructivo de fabricacion. Documento de ayuda que contiene
instrucciones para la fabricacién de determinados productos

L/E: Lista de especificaciones de producto. Contiene los criterios técnicos
de los materiales necesarios para la produccion de los pedidos. Ademas
de indicar los materiales faltantes para su compra respectiva y el
proveedor certificado.

PNC: Producto no conforme. Aquel producto que tiene algun defecto de
fabricacion.

PC: Producto conforme. Aquel producto que cumple las especificaciones
de calidad requeridas por el cliente.

PT: Productos terminados. Son aquellos productos que han terminado el

proceso de fabricacion.
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ANEXO N° 4:

“FUNCIONES POR PROCESO DEL JEFE DE
PRODUCCION”
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|PRODUCCION

Participar activamente en la elaboracién del Planeamiento Estratégico de
la Empresa.

Planeamiento

2 Formular el proyecto de Plan Operativo y Presupuesto de produccion Planeamiento

3 Formu!ar.el Plan Anual de Produccion y el Programa Anual de Planeamiento
requerimiento de insumos y repuestos.

4 Planificar, organizar, ejec_ut'ar y co'nFroIa'r los plroce_sos productivos dentro Planeamiento
de los marcos de productividad eficiencia y eficacia.

5 FormL'JIar,.ejecutar y contro!_ar el Programa Anual de Mantenimiento en Planeamiento
coordinacion con la Gerencia de operaciones.

6 Velar por el adecuado uso y funcionamiento de la infraestructura y bienes Control
asignados al area para su 6ptimo desenvolvimiento.
Administrar eficiente y eficazmente la capacidad de la planta para

7 . R Control
satisfacer la demanda de los productos Frionox.

8 Coordlpar con el Gerepte de operaciones la revision y actualizacion de los Planeamiento
procedimientos operativos aprobados.

9 Coordinar con el Jefe de Proyectos la fecha de entrega de los pedidos. Planeamiento

10 Coordl'nar.con el asistente de materiales el abastecimiento oportuno para Planeamiento
la fabricacion oportuna de los productos.

11 Coordinar con jefe de servicio tecnico el programa de salidas del personal Planeamiento

12 Dirigir,asignar ca.rt_:')a de trabajo al personal operativo para-lla ejecucion Planeamiento
eficaz de sus actividades dentro del programa de produccién semanal.
Coordinar con el supervisor de produccion y verificar la eficacia de las

13 . Control
mediciones de los procesos y productos.

14 Atender y solucionar los reclamos dg chfeptes relacionados por defectos de Ejecucion

fabricacion

Elaborar informes técnicos y de analisis de los datos estadisticos y costos

15 de produccion de las lineas de produccién a su cargo y ejecutar mejoras a Ejecucion
los procesos productivos.

16 Realizar las demas actividades que le asigne el Jefe inmediato y/o

Gerente de operaciones.

Nombre:
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ANEXO N° 5:

“PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO DE
MAQUINARIA Y EQUIPOS DE PRODUCCION?”
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Programa Anual de Mantenimiento Preventivo de Maquinas y Equipos 2006 Cédigo RP-01

T o T
Sodigo i s ; s . o : e : ;!_'IJN : .:GQ .?Ef i

1 C1Z001 Gizalla de manc — verde, Marcn TRADERS & SERVICES — VOLCAN Trimostral

2 C1Z002 Ciznlla Grands Trimastral

3 COMO001 Compresora 5 HP somestral

a COMO002 |Compresora Eq. Completo. Marca ATLAS COPCO semastral

5 CORO001 [Cortadora do tubo. Marca DEWALT Trimestral ﬁ
s DOB001  |Dobladora — Verde semostral

7 DOB002 Dobladora de dados semestral A 4
8 DOB003 Dobiadora de pozas semestral

o DOB004 |Dobladora grande verde semostral | | 1 |

10 DOBOOS |Dobladora pequefa semestral I I ] |

11 EPLO01 |Equipo de plasma . TERMAL DYNAMICS Trmostral | | | | | I R
12 EPLO02 Eauipo do plasma . TERMAL DYNAMICS Trimastral | | ] | | | 1
13 SOL001  |Equipo de soldar de Fe. HOBART Trimestral

14 soL002 |Equipe de soldar SOLTECH TIG Trimestral

15 SOL003  |Equipo de soldar TOYAMA 220V - Trimestral =
16 SOL004 Equipo de Soldar. Marca INDURA Trimestral

17 GUIo01 Gulliotina Eléctrica. Marca MASPERI Trimestral

18 PLEO0O1 Plogadora. Marca CHICAGO. DREAS — KRUMP Trimestral

19 PLEOO2 Plegadora. Marca Recta ALLEN WEST & CO LTD Trimostral

20 PONOO1 Ponchadora de mesa Trimostral

21 PONO002 Ponchadora de mesa Trimestral

22 PREO01 _ |Prensa Eléctrica. Marca MECANICA CELTA SA Trimestral

23 ROLOO1 Roladora somestral

24 TALOO1 Taladro de banco. Marca LIAO somestral

25 TALOO2 Taladro de Banco. Marca REXON someslral

28 PMAOO1 Prensa manual semestral

27 PMA002 Prensa manual semestral

28 ESMO001  |Esmerll elactrico semaestral

29 ESMO002 Esmeril oclectrico semestral

30 SMAO001 Soldadura manual de punto semaostral

31 SMA002 |Soldadura manual de punio semostral

32 SMA003  |Soldadura manual de punto semostral

33 SMAO004 Soldadura manual do punto semestral

34 EMAO001 Esmerll manual somestral

35 EMA002 |Esmerll manual semestral

36 EMA003 |Esmaeril manuat semestral

37 EMAO004 Esmeril manual somestral

a8 EMA005 |Esmeril manual semestral

39 EMAO006 |Esmerii manual semestral
40 EMA007 |Esmeril manual semestral
41 TMAOO1 Taladro manual semestral
42 TMAO0O02 Taladro manua! semestral
43 TMAO003 Taladro manual semestral
a4 TMA004  |Taladro manual semestral
45 TMA005 |Taladro manual semostral
46 TMAO008 Taladro manual semeslral

a7 TMAO0O07 Taladro manual semestral

48 VMAO0O1 Vibradora manual semestral

a9 ESMO003 Esmeril electrico semestral

50 COMO003 |Compresora pequona semestral

51 COMO004 |Compresora pequofa semestral

52 COMO00S  |Compresora pequona semostral
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ANEXO N° 6:

“HISTORIAL DE MAQUINAS Y EQUIPOS”
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Tl

(Friosox Historial de Maquinas y Equipos Codigo:  RP-02
Nombre Maq. : Cadigo Maq.:
MANTENIMIENTO PREVENTIVO :

R R

[MANTENIMIENTO CORRECTIVO :

I'? Fima
: Enc.Manten. | Ing. Produce.
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ANEXO N° 7:

“PROCEDIMIENTO MEJORADO DE TRAZADO”

133



Frionox SAC

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

CODIGO : P0-02

PROCEDIMIENTO : Trazado de planchas

FECHA : 02.02.06

mermas

OBJETIVO: Realizar un optimo trazado de las planchas minimizando las

control de calidad.

ALCANCE: Desde la revision de las notas de pedido aprobadas hasta la ejecucion y

EDICION : 01

Ingeniero de Produccion

Asistente de produccion

Revisa Notas de pedido
aprobados

Elabora orden de
Produccion

—H semanal del trazado y

Elabora el Programa

Recibe programa y

corle

Realiza control de calidad

P coordina la ejecuciondel —
programa

I

Verifica y supervisa el

Operarios
{ Inicio )
4—-@ PO-01
v ¥

Recibe y revisa
programa de
trazado

I

Coordina con
operarios
asignados la
realizacion del
programa

I

Realiza ejecucion
del trazado segun

cumplimiento del programa

L

del trazado

si

Autoriza ingreso a almacen
de materiales en proceso

Ordena reajustar la
distribucion de las

piezas
PO-03

* programay
minimizando las
mermas.

CAMBIOS REALIZADOS

(respecto a la edicion anterior)

Primera edicion...

@ Viene del p F

Jefe de Logistica

EILABORADO POR :

APROBADO POR :
Comité de Calidad

0 Sigue &l procedimiento; *Coile de
planchas de acero
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ANEXO N° 8:

“PROCEDIMIENTO MEJORADO DE CORTE “
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SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD CODIGO : P0-02
Frionox SAC
PROCEDIMIENTO : Corte de planchas FECHA : 02.02.06
OBJETIVO: Realizar el corte de planchas por guillotina ALCANCE: Desde la Programacion de! corte hasta la ejecucion y control de calidad. EDICION : 01
Ingeniero de Produccion Asistente de produccion Operarios

{ Inicio }
4—@ PO-02

Actualiza programa de Recibe programa y .| Recibey revisa
corte coordina su ejecucion programa de corte

v

Coordina con
operarios
asignados la
realizacion del
programa

h 4

Realiza encendido
de Guillotina y
procede a realizar
el corte segun
. programa

Verifica y supervisa el
cumplimiento del programa |~

Realiza control de calidad
del corte y verifica las
mermas de material. [Recolecia, clasilicay ubica |
en deposito de material
reciclable las mermas
segun medidas y realiza

3

reqistro.
N . Procede a apagar la Guillotina
al?""';z:rz‘adzl ingreso Zn | ¥ @ ubicar material cortado en
roceso almacen de productos en
p proceso segun Nota de
pedido
CAMBIOS REALIZADOS Primera edicion... ELABORADO POR : APROBADO POR :
(respecto a la edicién anterior) Jefe de Logistica Comité de Calidad
@ Viene del p Trazado de planch; @ Sigue procedimiento; Fabricacion de productos
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ANEXO N° 9:

“DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROCESO DE TRAZADO
Y CORTE”
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A3 g

OCESO!

Kl i Frian !

RESUMEN

EXTRACTOR CENTRIFUGO Operacidn 52
Transporte 16
espera 19
Inspeccion 25
Operacion inspeccitn 11
Almacenamiente 11
METODO ACTUAL distancia(m) 693.9
Recojo de materiales de al g 40 60 X
|Poner plancha en mesa de trabajo 1,5 45 X
Lijado de bordes 180
Marcar 4 esquinas en forma cuadrangular 150
Trazarforma de arco 180
Arreglo disposicion de herramientas (taladro manual} 360 X
Reconocimiento de modelo de producto y coordinacion 40 60 X
Reacomodo de plancha de fierro 40
Medicion de trazos 20 X
Trazado de circulo con compas 40
Medicion 30 x
Trazado de circulo con compas 20
Medicion 15 X
Colocar plancha piso 15
Poner plancha nueva en mesa de trabajo 1,5 15 X
Trazado de circulo con compas 35
Colocar plancha piso 13
Medicion 10 X
Coordinacion de trabajo 120 x
Trazado de circulo mayor con compas 45
Poner plancha en mesa de trabajo 1.5 10 X
Reacomodo de plancha de fierro 5 X
Voltear plancha 8 x
Trazado de circulo mayor con compas 45
Colocar plancha piso 7
Preparacion de herramienta (cambio de broca) 75 x
Busqueda de broca 65 X
| Piqueteado con laladro 295
Medicion 7 X
Voltear plancha 6 X
Reubicacion del equipo 15 x
Coger plancha cortada circular (molde}) 1,6 7 X
Medicion 8 X
Centrado con eje 2 planchas (molde y para cortar) 10
Medicion 15 X
Traslado de planchas marcadas para doblar 1 x 1 20 40 X
Trazado 120
Rotacion de plancha 45 x
Marcado .45
Busqueda de herramienta 120 X
Corte con tijera 120
Recoge merma y hecha en basurero 4 45 X
Golpea plancha con martilio 60
Limado de bordes 60
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Recojo de plancha caida 10 X

Doblado de plancha metalica 180 X

Colocar plancha piso 15 X

Medicion 10 x

Coordinacion de trabajo 60 X

Piqueteado con punzon y martilio 15 X

Marcado 25 x

Taladrado manual de orificio 15 X

Volteado de plancha de fierro S X

Golpear con martillo plancha 10 X

Poner plancha en piso 7 X

Coger plancha y pone en mesa 1,5 10 X

Gira plancha 10 x

Medicion 30 x

Verifica medida de plancha 10 X

Marcado 15 x

Sacar punta de lapiz 5 x

Marcado con lapiz 30 X

Verifica medida de plancha 15 X

Acomodo de planchas 10 x

Poner planchas en mesas 1.5 8 X

Acomodo de herramientas presta otro operario 10 X

Medicion 5 x

Desenchufado de taladro 15 X

Busqueda de punzon 356 X

Enderezado de punzon en dobladora 45 45 X

poner plancha en dobladora 12 15 x

Corte de punzon 36 X

Doblado de punzon 45 x

Doblado de plancha de fierro 20 X

Ajuste 5 X

Doblado 12 X

Enderezado de doblado con martilio 35 X

Medicion de plancha para doblado 5 X

Arrastra hasta maguina 20 5 x

Colocar en mesa de soporte 1,8 10 %

Alinea zona de doblez 7 X

Ajusta 15 x &
Dobla 5 x Rk B o
Gira plancha 10 x N R
Alinea para doblez 10 x ] '
Ajusta 15 x R
Dobla 5 X l‘%&ﬁ&ﬁﬁ
Golpea plancha con martillo 15 x l?@%‘ﬁ%‘. )
Verifica medida de plancha 3 X R
Desajusta ambos fados 7 x

Colocar en almacen temporal 12 6 X

Poner molde en centro 1.5 15 X

Marcar con punzon 35 X

Corta 10 x

Saca centro 12 X

Golpea con punzon y martillo 35 X

Volteado de plancha de fierro 10 X

Poner en piso 1.2 5 x

Trazar con punzon 35 x

Marcar para cortar 45 X

Busqueda de herramienta 180 %
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Trazado 45 X

Corte 153 X

Coordinacion de trabajo 180 X

Medicion 45 X

Golpear con martillo plancha 35 X

Lijado de bordes 300 X

Golpear con martillo plancha 45 x

Traslado a almacen temporal 1x1 12 planchas 480 | 360 X
Corte 35 X

Trazado 45 X

Busca pieza de aluminio 180 X

Traza con punzon 45 X

Pone plancha doblada 1.5 15 x

Medicion de puntos 35 X

Rolado de pieza de aluminio 180 %

Marcado 45 X

Colocar en zona de almacenaje plancha doblada 1,4 15 x
Medicion 35 X

Corte 180 X

Marcado con punzon v martiflo 35 X
tMedicion 15 X

Trazado 45 X

Verificar medida 12 X

Golpeado con martillo 95 X

Poner en zona de trabajo 1.5 15 X

Poner plancha doblada en mesa 1,5 10 x

Marcado 35 X

Cortado 45 x

Medicion 15 X

Poner en almacenamiento tempora planchas dobladas 1.4 7 X
SSHH 600 X

Medicion 15 X

Limpiado de mesa de trabajo y ordenar herramientas 300 x  [EEEE

52 16 19 25 | 11 | 11 |Frecuencia
Total segundos | 693,9| 7467 | 3369 | 325 | 2522 | 353 | 148 | 750

Resumen Actividades | Tiempo total |% Act. Prod. | % Act. Improd.
Operacion 3369 51,82804339| 48,17195661
Transporte 325

Demora 2522

Inspeccion 353

Operacién inspeccion 148

Almacenamiento tempor 750

Total segundos 7467

|HH de observacion 2,07416667
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ANEXO N° 10:

“FORMATO DE CONTROL DE PRODUCCION”
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CONTROL DE ORDENES DE PRODUCCION

P_S $3.833,33
FECHA: 22 /05/06 Efic dia 0,74 P D $2.841,52
JEFE_G/

o_P PRODUCTO CLIENTE | FENTREGA] $§ JCANT] COD OPERARIOS PROCESO |FECHAI| H-l H-F HH | FECHA F |AVANCE1| AVANCE2 | OBSERVAC | PRODUCCION $
1 Canara 6.350 1 GUILLERMO T-C-D-S-I-P-L e 7% 7% 444,50
2 canana 2780 1 HERNANDEZ T-C-D-S-I-P-L| 1 4% 4% 111,20
2 camara 2.200 1 HERNANDEZ T-C-D-S-I-P-L 1ans 4% 4% 88,00
2 camara 2.220 1 HERNANDEZ T-C-D-S-I-P-L 4% 4% 88,80
2 canara 2213 1 HERNANDEZ T-C-D-S-1-P-L S 4% 4% 88,52
3 CanPANA 595 1 J. GONZALES T-C-D-S-I-P-L Tem 10% 10% 59,50
4 Campana 350 1 WiLLian T-C-D-S-I-P-L ane 5% 5% 17,50
4 caupana 690 1 WILLIAM T-C-D-S-I-P-L 5% 5% 34,50
5 CAMPANA 680 1 1. GONZALES T-C-D-S-I-P-L 5% 5% 34,00
6 Crsipoia 2.071 3 WILLIAM T-C-D-S-I-P-L 15any 0% 0% 0,00
7 cocma 480 1 BAEZ T-C-D-S-I-P-L 2ank 10% 10% 48,00
8 cocma 1.200 1 MICHAEL T-C-D-S-I-P-L| tene 10% 10% 120,00
8 cocina 700 1 MICHAEL T-C-D-S-I-P-L| e 10% 10% 70,00
9 [coca 800 2 MICHAEL T-C-D-S-I-P-L| 284ic 10% 10% 160,00
9 cocma 0 1 MICHAEL T-C-D-S-I-P-L| 2 10% 10% 0,00
9 cocua 1380 1 MICHAEL T-C-D-S-I-P-L|  #ene 10% 10% 138,00
9 cocina 760 2 MICHAEL T-C-D-S-I-P-L]  =em 10% 10% 152,00
9 cocma 2.680 4 MICHAEL T-C-D-S-)-P-L S<ne 10% 10% 1072,00

19 Jcocma 1.150 1 MICHAEL T-C-D-S-I-P-L| e 10% 10% 115,00
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ANEXO N° 11:

“DIAGRAMA DE OPERACIONES DE LA FABRICACION
DE UN LAVADERO”
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ANEXO N° 12:

“DIAGRAMA DE OPERACIONES DE LA FABRICACION
DE UNA COCINA”
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ANEXO N° 13:

“DIAGRAMA DE RECORRIDOS ACTUAL Y PROPUESTO
DE LA SECUENCIA DE FABRICACION DE UN
LAVADERO”
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Diagrama de recorrido de Lavadero propuesta




