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Capitulo |

Generalidades

1.1 Introduccién

La cadena de valor de una empresa consta del conjunto de operaciones que agregan valor al
producto y/o servicio final. Estas operaciones comprenden desde la obtencion de la materia prima,
su transformacién y posterior entrega al cliente. Por medio de una correcta gestion de esta red de

procesos, la institucion logra la entrega de un producto y/o servicio de calidad al consumidor final.

La magnitud utilizada para evidenciar la efectividad de la cadena de valor en este proyecto, es
la productividad. La productividad es una medida que suele emplearse para conocer qué tan bien
estan utilizando sus recursos (o factores de produccion) un pais, una industria o una unidad de
negocios y es una medida relativa que se puede establecer con los resultados de una operacion a

lo largo del tiempo. (Richard, Jacobs, & Aquilano, 2009)

Para esta medicion, se realiz6 un analisis en las operaciones de la cadena de valor, de modo
que se puedan identificar las buenas practicas y oportunidades de mejora de sus procesos, y
relacionarlas con los resultados dados. Las oportunidades deberian ser desarrolladas a través de un
sistema de operaciones que otorgue valor al producto y/o servicio entregado al cliente con enfoque

a la optimizacion de los recursos existentes.

El analisis a desarrollar estd enfocado a un plan de mejora para la empresa, basado en un
fortalecimiento de sus operaciones, centrado en la optimizacion de sus recursos y aplicacion de
buenas préacticas de su proceso productivo, mejorando sus redes de operacién para el incremento

de la productividad en su cadena de valor.
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Es una empresa que comercializa piedras naturales y artificiales, y sus operaciones abarcan la
obtencion, trasformacidn, distribucion e instalacion de productos terminados. Esta empresa esta
interesada en la evaluacion y mejora de sus procesos, para tener la capacidad de adaptarse al
mercado que pertenece y poseer un sistema de operaciones sostenible. Para esto es necesario una
evaluacion que le permita visualizar su situacion actual y a través de éste, lograr un plan de trabajo

con mejoras practicas en sus operaciones para incrementar su productividad.

La estructura de este proyecto comprende seis capitulos de contenido. Los primeros tres capitulos,
que contemplan la formulacién del proyecto, desarrollan desde los antecedentes, justificacion,
planteamiento del problema, alcance del proyecto, objetivos a alcanzar, y conceptos basicos que
debe dominar el lector de este proyecto, hasta las metodologias y herramientas a utilizar para poder
obtener los resultados esperados. En la segunda parte de este proyecto, desarrollada en tres
capitulos, se podra ver el levantamiento de los resultados y la situacion actual, la aplicacion de las
herramientas previstas y la interpretacion de los hallazgos obtenidos por medio de los mismos, asi
como también, implementacion de propuestas de mejora ante las problematicas identificadas; y
por ultimo, conclusiones y recomendaciones del proyecto tras la interpretacion de los resultados

esperados y los proximos pasos necesarios.

1.2 Antecedentes del problema
En 1962 por Glenn Bell, Taco Bell busca su ventaja competitiva mediante la reduccion de
costos. Como muchos otros servicios, Taco Bell depende cada vez méas de su funcién de

operaciones para mejorar la productividad y reducir el costo. (Swart, enero-febrero de 1998)
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Abril de 2005, una investigacion realizada en Irlanda, para mejorar la productividad, en las
operaciones de los locales de la empresa Starbucks para aumentar el volumen promedio anual.

(Journal, 25 de julio de 2003)

En el 2014, una investigacion realizada en Venezuela, Ciudad Carabobo, tuvo como objetivo
de mejorar el comportamiento organizacional de la misma, ademas de gestionar los riesgos, para
optimizar la calidad y productividad en la empresa Construcciones Cesanca, C.A. El disefio de la
investigacion es de campo, bajo la modalidad de proyecto factible apoyado en un tipo de
investigacion proyectiva, para garantizar una orientacion adecuada a través de los recursos,
presentando una propuesta gerencial que dé solucion al problema que existe en la empresa. Se
utiliz6 como técnica de recoleccion de datos la entrevista y la encuesta, proporcionando una
descripcion del comportamiento real de Construcciones Cesanca, C.A., Se propuso un sistema de

gestion que abarca 6 fases”-(Avila Davila, 2014)

Continuando con esta linea de investigacion, es una empresa Mipymes dominicana, con mas
de 20 afios de experiencias en piedras naturales y artificiales. Los materiales utilizados actualmente
son: marmol, granito y coralina. La compafiia fue fundada el 22 de diciembre de 1996 por el actual
propietario y sus asociados, perteneciente a la provincia de Santo Domingo. Su nombre se debe a

gue inicialmente las materias primas se importaban desde Italia.

Desde sus inicios, fue una empresa basada en el empirismo de su propietario; tuvo un
crecimiento sostenido hasta el afio 2001. En el 2003, debido a la crisis generada durante el gobierno
de Hipolito Mejia y las deudas existentes a ese momento, se vieron obligados a cerrar su sucursal
de "Show Room" localizada en la Av. Dr. Fernando Arturo Defill6 esq. Av. Rébmulo Betancourt,

Santo Domingo.
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Debido al proyecto del Metro de Santo Domingo desde el 2004 al 2008, la empresa sostuvo

sus operaciones y mejoro su estado financiero con respecto a su crisis del 2003.

Pérdidas significativas de recursos de la empresa se fueron generando con el transcurso del
tiempo a razon de fenémenos atmosféricos, desorganizacion, mal manejo de los recursos y/o malas
practicas del personal designado. Esto ocasiono a la compaiiia falta de personal, de continuidad a

los clientes, y una carencia de promocion de sus bienes y/o servicios.

Desde 2012 el Lic. en administracion de empresa (hijo del duefio), asume la contaduria ademas
de gran parte de la administracion, a razén de la pérdida de su madre, quien se encargaba de esos
aspectos dentro de la organizacion. Dentro de su gestion, se identifica la necesidad de evaluar las

operaciones para desarrollar ventajas competitivas.

1.3 Planteamiento del problema
Es una empresa que posee méas de 20 afios en el mercado y su trayectoria demuestra que ha
sostenido sus operaciones en el tiempo ofreciendo entrega e instalacion de productos terminados,
a pesar de las dificultades financieras presentadas. Sin embargo, para poder medir la efectividad
de sus operaciones, fue necesario realizar un levantamiento de la situacion actual de la empresa.
Este levantamiento fue realizado por medio de encuestas a los propietarios, empleados y clientes
de laempresa, asi como la observacion del proceso productivo y evaluacion de sus operaciones de

cadena de suministro.

Para el diagndstico de las préacticas utilizadas en las operaciones de su cadena de valor, se
utilizo la recoleccion de datos por medio de entrevistas a los empleados y observacion del proceso
productivo de la empresa, asi como los sistemas de abastecimiento de materia prima y

almacenamiento de las mismas. Los resultados de este levantamiento muestran debilidades en el
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manejo de recursos y de informacion dentro de las operaciones de la empresa. Esto se puede

evidenciar en los siguientes aspectos:
Infraestructura de la empresa

* No poseen un plano de distribucién de sus instalaciones ni registro de capacidad de las

maquinas en operacion del taller.

* Existe una centralizacion de funciones administrativas y financieras en una Unica persona.

* La empresa no posee un registro historico de ventas y Ordenes de trabajo consolidado que

pueda soportar la planificacion de sus recursos y optimizacion de operaciones.

* Todos los registros llevados en la empresa, se manejan por medio de papel impreso, y los

mismos no tienen un espacio definido para archivar.
Recursos Humanos
* Se observa tiempo ocioso y falta de claridad de funciones en los operarios de taller.

* Falta de claridad en la delimitacion de funciones entre el Administrador y el Presidente de la

compaiiia.

* No existe un plan de seguridad para los empleados del taller, los mismos no utilizan dotaciones

de seguridad industrial ni se preocupan por posibles accidentes en sus labores.
Desarrollo de tecnologias
* Maquinarias antiguas y de operacion manual, con 20 afios de vida Util en promedio.

* El disefio de los topes terminados es hecho a mano, dando mas margen de error en medidas

definidas.
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* No se poseen sistemas de inventario ni base de datos computarizados de resultados de la

empresa.

Compras

* No existe una definicion de requerimientos para los proveedores de materia prima e insumos,
ni poseen acuerdos con los mismos, ya que rotan de acuerdo a la necesidad y los costos de

temporada.

Logistica de entrada

* Manejo de abastecimiento de materia prima sin planificacion de la necesidad proyectada para

la empresa.

* La recepcion de materia prima es realizada por los mismos operarios de taller, parando las

operaciones productivas al momento de la llegada del contenedor.

Operaciones

» Solo hay una persona capacitada para la utilizacion del montacargas en la empresa.

* Produccion basada en 6rdenes de trabajo sin un criterio definido para su entrada al proceso de

transformacioén.

* Existencia de desperdicios de material en la mayoria del terreno de la empresa sin planes de

reutilizacion en la empresa.

* Los operarios son especializados en su area de gestion, por lo tanto, no es posible la rotacion

de funciones.

15 188



Logistica de salida

* No existe un sistema de manejo de inventario de materia prima ni de producto terminado dentro

de la empresa.

Marketing y ventas

* No existe una base de datos de los clientes de la empresa, asi como también, carecen de

seguimiento a los mismos.

* No se identifica persona responsable de las negociaciones y promocion de productos de la

empresa.

Servicio

* Las fechas de promesa a los clientes son dadas en base a los conocimientos empiricos de los

propietarios sin cuantificar el tiempo de operacion necesario para la respuesta.

Segun a la misién propuesta de la empresa: “Ofrecer un mejor servicio y responsabilidad en
base a las exigencias del cliente y actualizarnos con los insumos correspondientes para darle
siempre mas calidad al trabajo realizado”, la metodologia de operaciones dentro de la institucion
debe ser enfocada en la calidad e innovacion para la satisfaccion de las necesidades de los clientes,
sin embargo, la conclusion de este diagndstico refiere que existe una falta de actualizacion de las
operaciones y carencia de conocimiento detallado de los requerimientos del clientes para la
definicion de los requerimientos de abastecimiento, mostrando debilidad en la organizacion de las

operaciones de la empresa
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Método
Medio ambiente
Falta de
Falta de seguridada N estandarizacién
factores ambientales
Procesos no documentados
Mala gestién de N Centralizacién
los desperdidios de informadén
Falta de
sistema de inventario
Desgaste
Almacenamiento
sin proteccién
Equipos desfasados
Materiales Magquinaria

Fuente: elaboracion propia.

Figura 1. Diagrama de Causa y Efecto realizado para la empresa.

Medicién

Registro de resultado
no disponible

Inexistencia de
indicadores de gestién

Desmotivacion

Negligencia

Mano de obra

# Falta de organizacién

Con esta debilidad en la organizacion de los procesos de la empresa, se observa una mala

gestién de los recursos disponibles, falta de definicion clara de los procesos a realizar y carencia

de medicion de los resultados de los mismos. Ya que no se estan aprovechando al maximo el

personal, los materiales y la informacién, esto se traduce a una baja productividad en los procesos

que agregan valor a la empresa, desperdiciando tiempo, espacio, recursos materiales y potencial

del personal.

Estas malas practicas de utilizacion de recursos en el tiempo le pueden costar a la empresa

una pérdida de clientes potenciales por falta de capacidad de atencion a sus requerimientos, debido

desconocimiento de la planificacion de sus materiales y procesos productivos, perdidas

monetarias, asi como la amenaza de que sus procesos no puedan sostener su permanencia en el

mercado. Presentar estas debilidades en un mercado competitivo como es el del sector
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construccién, que presento un crecimiento del 15%! registrado en el dltimo afio, puede significar

la quiebra de la empresa frente a las estrategias de sus competidores.

Para poder mejorar la situacion actual de la empresa que se ha podido identificar, es necesario
profundizar en sus procesos y las practicas que componen su cadena de valor, analizar sus
carencias y definir planes que integren a sus operaciones buenas practicas que sostengan una
operacion de trasformacion de materia prima como la maneja la empresa actualmente. Identificar
el ndcleo de su propuesta de valor, su modelo de negocio y cultura organizacional son suplementos
pertinentes para arrojar soluciones mas acertadas a la situacion actual de la empresa y que puedan

ser aplicables y sostenibles en el tiempo.

1 Dato suministrado por Directora Ejecutiva de Quali Global, empresa de investigacion de mercado.
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Formulacion del problema:

¢Cuales son las operaciones que componen la cadena de valor de la empresa, actualmente?

¢Cémo podrian implementarse mejoras en las operaciones dela empresa seleccionada y

desarrollar su propuesta de valor en un plan de incremento de productividad?

¢Cuadl seria la metodologia idonea para evaluar y desarrollar un plan de mejora para su cadena

de valor actual?
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Generar una propuesta de plan de mejora para el incremento de productividad de la empresa.

1.4.2 Obijetivos especificos

Levantar los procesos que componen la cadena de valor actual de la empresa seleccionada.

Identificar oportunidades de mejora en operaciones de la cadena de valor de la empresa

seleccionada.

Determinar herramienta de Lean Manufacturing capaz de incrementar la productividad de la

empresa dadas las oportunidades encontradas.
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1.5 Justificacion

El desarrollo de este proyecto es motivado por el interés profesional de aportar a nuestra
sociedad con el fortalecimiento del sistema de operaciones de una Mipymes en funcionamiento,
ya que, de acuerdo a un estudio de CEPAL2 en el 2013, las MIPYMES constituyen un eje
fundamental para las economias de la region, representando el 99% de las empresas y empleando

a cerca del 67% de los trabajadores. (Marina Ortiz, 2013)

Gestionar el incremento de la productividad de una empresa por medio de la optimizacion de
recursos es necesario para su crecimiento en el mercado competitivo que vivimos hoy en dia, ya
que el mismo exige mantener un enfoque de reduccion de costos en los procesos internos de la
empresa. Por medio de la utilizacion de herramientas del area de profesion de la Ingenieria
Industrial, se puede construir una cadena de valor basada en un alto indice de productividad y, por

consiguiente, generar mejores resultados en la empresa en cuestion.

La empresa ha presentado una problematica de organizacion de sus operaciones y debilidades
en su gestion de la cadena de valor. Por lo tanto, esta es una empresa con condiciones para
implementar planes de mejora que signifiquen una posterior mejora de sus resultados y, por tanto,

una mejora en el sector de las Mipymes.

Ademas, en la empresa se ha encontrado una entidad con interés de colaboracion en el acceso
a la informacion y en el desarrollo de ideas dentro de un equipo de trabajo dentro del proyecto en
cuestion. La empresa ha presentado una actitud asertiva a la propuesta de evaluacion de sus
procesos y desarrollo de planes en conjunto, lo que ha significado una ventaja dentro del desarrollo

del proyecto planteado.

2 CEPAL: Comision Econdmica para América Latina, comision regional de las Naciones Unidas.
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Al analizar estos factores, como profesionales en el area de la Ingenieria Industrial se podria
implementar mejoras a traves de buenas practicas enfocadas en el manejo de recursos humanos y
materiales, gestionar y optimizar los procesos de transformacion de bienes y servicios, evaluando

la posibilidad de incrementar la productividad de su cadena de valor.

1.6 Alcance

El presente proyecto abarca desde el anélisis, la toma de muestra y evaluacion de los
resultados obtenidos hasta la elaboracion de un plan de mejora considerando todas las variables
que afectan de forma directa la productividad de su cadena de valor, especificamente los factores
internos de mejoramiento de la productividads. Utilizando como fundamentos la utilizacion de
herramientas de Lean Manufacturing que permitan desarrollar un plan de mejora para la

optimizacion de sus recursos.

El proyecto esta constituido por analisis de las operaciones actuales y eleccion de operaciones
futuras que pueda significar un sistema de gestion organizado e integrado con las necesidades
definidas por los clientes, focalizado en aumentar la productividad total de la empresa. Estos
estudios seran realizados especificamente en las areas de la empresa que afecten directamente la

ejecucion de la cadena de valor o impacten directamente en el producto final.

Durante el desarrollo gradual del proyecto, se iran realizando ajustes en base a las situaciones no
previstas, con el objetivo de garantizar los objetivos del proyecto. Para esto consideramos la
constante revision de resultados y comparativas con buenas practicas del mercado al que pertenece

la empresa.

sLos factores externos son los que estan fuera del control de la empresa en cuestion, y los factores
internos son los que pueden controlarse (Prokopenko, 1989) .
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1.7 Limites
La evaluacién de las operaciones no considera los aspectos externos de mejoramiento de la
productividad; asi como también, solo considera los procesos correspondientes a la cadena de valor

de la empresa.

No se realiz6 un estudio de mercado para el sector de la empresa, los analisis realizados en
este proyecto son basados en la percepcion del propietario de la empresa, encuestas a algunos

clientes y entrevista a personal de una empresa dedicada a la investigacion de mercado.

Para la generacion de la propuesta de plan de incremento de productividad, solo se tomaran
en cuenta los factores claves segun la estratificacion del diagrama de Pareto4 de la cadena de valor

identificada.

Este proyecto solo considera la evaluacion, analisis, formulacién y propuesta del plan de
mejora para las operaciones enfocado en el incremento de la productividad con factores internos,
basado en la informacidn recolectada de la empresa, ya que actualmente no se posee data de los

resultados de las operaciones.

4 El diagrama se sustenta en el llamado principio de Pareto, conocido como "Ley del 80-20'0 "Pocos vitales, muchos
triviales", el cual reconoce que sélo unas pocas causas (20%) generan la mayor parte de las consecuencias (80%)
(Pulido, 2010).
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Capitulo 11

Marco conceptual

2.1 Descripcion de la empresa

Es una empresa Mipymes fundada en 1996 por el actual propietario, localizada en Santo
Domingo. La estructura actual de la empresa cuenta con nueve colaboradores entre ellos,
presidente operativo, administrador, asistente, cuatro operarios/terminadores, dos vigilantes, tres
instaladores (subcontrotados). EI contador es externo, pero no forma parte de némina, se maneja

como auditora consultora. Ademas, poseen vendedores ocasionales que se les paga por comision.

La empresa posee un activo de maquinarias para operacion de taller de dos cortadoras de
mesa, una pulidora de banco, y dos pulidoras de mano. Las mismas son utilizadas por un operario

designado a cada una, especializado en su ejecucion.

Dentro de la definicién organizacional de la empresa, se encuentran su mision y vision:

Vision: Ser una empresa de manufacturay ventas de rocas de construccion lider en Republica

Dominicana.

Misidn: Ofrecer un buen servicio y responsabilidad en base a las exigencias del cliente y
actualizarnos con los insumos correspondientes para darles siempre méas calidad al trabajar sus

requerimientos.
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Presidente Operativo

J r — — —

Contador <’ ......................... I -------------------- Contratista

Administrador

Asistente

Operario 1 Operario 2 Operario 3 Operario 4

Vigilante 1 Vigilante 2

Fuente: Propietario de la empresa.

Figura 2. Organigrama Estructural
2.2 Materiales derivados de piedras naturales

De acuerdo a (Pellant, 1992), “Los minerales son elementos sélidos inorganicos o

componentes elementales. Tienen estructura atdmica y composicion quimica definidas.”

Las rocas, se clasifican en Igneas, metamorficas y sedimentarias las cuales son tres grupos
principales. Las rocas son agregados de distintos granos minerales fundidos, cementado y se han

endurecido juntos.

2.2.1 Marmol
De acuerdo con (Liborio, 1978), “ElI Marmol es un tipo de roca metamorfica regional y de

contacto. Componentes esenciales: calcita; accesorios; a veces ninguno, otras veces grafito, pirita,
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ilmenitales; dolomita, cuarzo, mica (moscovita, flogopita, fuchsita), clorita, plagioclasa, epidota,

diopside, fasaita, tremolita, ollastonita, vesubiana, fosterita, talco, brucita, serpentina, periclasa”.

2.2.2 Granito
El granito es uno de los elementos mas duros y nobles utilizados para el revestimiento de
muros y pavimentos en el area de la construccion. Su durezay belleza lo convierte en un material

para toda la vida (Carabela, 1997).

El proceso de elaboracidn de granito esta direccionado a los bloques aserrado en telares, hasta
transformarlos en planchas de 2 a 3 cm de espesor, esta operacion se realiza antes de iniciar con el

proceso de acabado, que puede ser por medio de pulimentado, flameado o esculpido.

2.2.3 Coralina

Alga ramosa, articulada, compuesta de tallos parecidos a los de ciertos musgos, de color
rojizo, gelatinosos y cubiertos por lo comun con una costra de caliza blanca. Vive adherida a las
rocas submarinas, fue considerada antiguamente como una variedad de coral y se emplea en

medicina como vermifugo (RAE).

2.3 Empresas Mipymes en la Republica Dominicana
Las empresas Mipymes es un acronimo para referir a una microempresa. Las microempresas
hacen referencias a sociedades de actividad mercantil, industrial u otro campo de mercado que
poseen una estructura de 1 a 15 trabajadores, posea un capital de activos de hasta RD$3,000,000.00
(tres millones de pesos dominicanos) y genere unos ingresos brutos de hasta RD$6,000,000.00

(seis millones de pesos dominicanos) anuales (Nacional, 2008).

Los beneficios de una Mipymes estan fundamentados en la cercania de los altos dirigentes de
las actividades del dia a dia de la empresa, aumentando la integracién de las funciones operativas
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y las estrategias del negocio. Sin embargo, una desventaja presentada usualmente y en
consecuencia a esto, es la centralizacion de latoma de decisiones y falta de participacion del talento

de la empresa.

Debido a la influencia de las Mipymes en la evolucién econémica de la Republica
Dominicana, su desarrollo es elemental para reducir los niveles de pobreza del pais, y por tanto,
existe un apoyo tanto del sector publico como privado y Banca solidaria por medio de Promipyme.
Ademas, actualmente existen 12 centros de desarrollo a pymes en nuestro pais operando en:
UNIBE, UASD Santo Domingo, UNPHU, INTEC, Barna Business School, UCATECI, PUCMM
Santiago, ISA, UASB de Hato Mayor, UASD de La Altagracia, ISA con Camara de Comercio de

puerto Platay UCATEBA (Presidencia de la Republica Dominicana, 2016).

2.4 Plan de mejora
Segun (Angela Bernaola Saenz, 2006), el plan de acciones de mejora surge como resultado
de un proceso previo de analisis y reflexion en torno a la realidad de una titulacion, centro, o

servicio determinado, es decir, mediante un proceso de autoevaluacion.

El objetivo principal del plan es desarrollar acciones para el seguimiento y control de las areas
de mejora detectada durante el proceso de evaluacion, en procura de lograr el mejoramiento

continuo de la organizacion (MAP, 2014).

2.5 Productividad
Segun (Richard, Jacobs, & Aquilano, 2009), la productividad se emplea para entender que tan
bien se utilizan los recursos (o factores de produccion), a través de las medidas que suele

emplearse. Esto es debido a que la administracion de operaciones y suministro se concentra en
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hacer el uso méas adecuado de los recursos que estdn a disposicion de una empresa, resulta

fundamental medir la productividad para conocer el desempefio de las operaciones.

“La productividad es lo que se conoce como una medida relativa; es decir, se debe comparar
con otra cosa. Productividad, se refiere a la proporcion de productos en relacion con los insumos

0 es una medida de qué tan bien se utilizan los recursos” (Richard, Jacobs, & Aquilano, 2009).
La productividad se define como: Productividad = Salidas/Entradas

2.5.1 Tiposde productividad

Segun (Prokopenko, 1989), se pueden utilizar dos tipos de relacion para medir la

productividad en todos los niveles econdmicos:

.. Producto total
Productividad total =
Insumo total

Producto total

Productividad parcial = .
Insumo parcial

La productividad total se puede calcular por medio de la férmula:

) ot
" T+C+M+0Q

Pt
en la que Pt = productividad total
Ot = output (producto) total
T = factor trabajo

C = factor capital

M = factor materias primas y piezas compradas
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Q = insumo de otros bienes y servicios varios.

La productividad total es la media de la productividad del trabajo y del capital, ponderada y
ajustada a las fluctuaciones de los precios. Se puede calcular por el tiempo de trabajo o por un

método financiero.

2.5.2 Factores de mejoramiento de la productividad

Existen dos categorias principales de factores de productividad: externos (no controlables) e
internos (controlables). Los factores externos son los que quedan fuera del control de una empresa
determinada, los factores internos son los que estan sujetos a su control. Para ocuparse de todos
esos factores se requieren diferentes instituciones, personas, técnicas y métodos. Por ejemplo, en
cualquier intento de mejorar el rendimiento en donde se proyecte tratar de los factores externos
que afectan a la gestion de la empresa, deben tomarse esos factores en consideracion durante la
fase de planificacion del programay tratar de influir en ellos mediante la unién de fuerzas con

otras partes interesadas (Prokopenko, 1989).
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Materiales .
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de direccién primas publicas

Fuente: (Propenko, 1989). P4g. 104

Figura 3. Factores de productividad de la empresa.

2.6 Cadenade valor
Es el conjunto de pasos que transforman un bien o servicio para agregarle valor al momento

de su llegada al cliente o destinatario.

La cadena de valor contiene el valor total y consta de actividades relacionadas con valores y
de margen. Se trata de las actividades especificas en aspectos fisicos y tecnoldgicos que se llevan
a cabo. Son las estructuras mediante las cuales se crea un producto Gtil para los compradores. El
margen es la diferenciaentre el valor total y el costo total de efectuarlas. Puede medirse en diversas
formas. También las cadenas de valor de los proveedores y canales introducen un margen que
conviene aislar al entender las causas de la posicién de una organizacion en costos, puesto que el

margen de unos y otros, forma parte del costo total cargado al cliente (Porter, 2015).
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La cadena de valor surge de diagramar los pasos del proceso en toda la cadena de suministro
mediante la identificacién de aquellos que agregan valor y la eliminacion de aquellos que aumentan
el desperdicio. La cadena de valor proporciona una estructura para captar el vinculo de las

actividades organizacionales que crean un valor para el cliente y una utilidad para la empresa.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ACTIVIDADES ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

DEAPOYO

DESARROLLO TECNOLOGICO

.\[)((';[ [SICIONES
OGSTICA ‘ LOGKTICA  [MERCADOTECNIA
pienTRapa | OFERACONE | pevion | yvewias
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: (Porter, 2015). P4g. 88

Figura 4. Gréafico de la cadena de valor de una empresa

2.6.1 Actividades de la cadena de valor
De acuerdo a la definicion de Porter de la cadena de valor, la misma se divide en dos grandes

categorias de actividades: primarias y de apoyo.

Actividades primarias: hay cinco categorias en las que se subdividen estas actividades.

* Logistica de entrada. Actividades relacionadas con la recepcion, el almacenamiento y la

distribucion de los insumos del producto.
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* Operaciones. Actividades mediante las cuales se transforman los insumos en el producto

final.

* Logistica de salida. Actividades por las que se obtiene, almacena y distribuye el producto

entre los clientes.

* Mercadotecnia y ventas. Actividades mediante las cuales se crean los medios que permiten

que el cliente compre el producto y que la compafiia lo induzca a ello.

» Servicio. Incluye las actividades por las que se da un servicio que mejora o conserva el
valor del producto, instalacion, reparacion, capacitacion, suministro de partes y ajuste del

producto.

Actividades de apoyo: al igual que la categoria anterior, se subdividen en actividades que

describen las operaciones de una empresa que compite en la industria. Son cuatro categorias:

* Adquisicion. Funcion de comprar los insumos que se empleard en la cadena de valor.

» Desarrollo tecnolégico. Toda actividad relacionada con el valor comprende la tecnologia,

los procedimientos préacticos, los métodos o la tecnologia al equipo de procesos.

e Administracion de los Recursos Humanos. Esta funcién estéa constituida por las actividades
conexas con el reclutamiento, contratacion, capacitacion, desarrollo y la compensacion de

todo tipo de personal.

* Infraestructura organizacional. Consta de varias actividades, entre ellas, administracion
general, planeacion, finanzas, contabilidad, administracion de aspectos legales, asuntos del

gobierno y administracion de la calidad. (Porter, 2015)
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2.7 Administracion de operaciones
Segun (Schroeder, 2010), El area de operaciones tiene la responsabilidad de suministrar el
producto o el servicio de la organizacién. Los gerentes de operaciones toman decisiones respecto
de la funcion de operaciones y sus relaciones con otras funciones. Los gerentes de operaciones
plantean y controlan el sistema de produccion y sus intereses dentro de la organizacion y con el

ambiente externo.

2.8 Planificacién por proyectos

(Campoy, 2010), definié mediante dos conceptos basicos, planificacion y proyecto:

Un proyecto, es una tarea compleja, precisamente porque nos enfrentamos a algo inexistente, algo
a lo que daremos forma a medida que avancemos en la tarea de ir edificando el proyecto que en

ese momento tengamos en mente.

La planificacién, nos ofrece una vision a medio y largo plazo, ya que posibilita que
evolucionemos con el mercado, e incluso que nos anticipemos al cambio ofreciendo ventajas

competitivas que nuestros competidores que ain no han descubierto.

Sabiendo esto, podemos concluir que la planificacion de proyecto es un plan a corto, mediano o
largo plazo, que consta de tareas complejas, debido al conjunto de actividades inexistentes, que
en un inicio solo fueron un grupo de ideas tedricamente con bases, y que con el tiempo se van

materializando.

2.9 Engineer-to-order
De acuerdo a (APICS, 2018), el entorno de fabricacion por volumen y variedad, contempla cuatro

(4) vertientes y cada una comprende factores especifico del ciclo de produccion.
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Engineer-to-order, contempla: Adquisitivo, compra, produccién, montaje y envio.
. Make-to-order, abarca: Inventario de materias primas, produccion, montaje y envio.

. Assember-to-order, conlleva: Produccién, trabajo en proceso (Componentes), montaje y

envio.
. Make-to-stock, se base en: Produccion, montaje, inventario de producto terminado, envio.

Sabiendo estoy y con las observaciones y analisis realizadas podemos identificar claramente que

la empresa cumple con las especificaciones de Engineer-to-order.

Engineer-to-order, productos cuyas especificaciones del cliente requieren un disefio de ingenieria
Unico, personalizacién significativa o nuevos materiales comprados. Cada pedido de un cliente

resulta en un conjunto Unico de numeros de pieza, listas de materiales y rutas (APICS, 2018).

2.10 Diagrama de Pareto
El diagrama de Pareto es un grafico especial de barras cuyo campo de analisis o aplicacion son los
datos categoricos cuyo objetivo es ayudar a localizar el o los problemas vitales, asi como sus causas
maés importantes. La idea es escoger un proyecto que pueda alcanzar la mejora méas grande con el

menor esfuerzo (Pulido, 2010).

2.11 Modelo de negocio Canvas
Es una tactica de administracién y herramientas emprendedoras. Este permite disefiar,
describir, desafiar, inventar el modelo de negocios. Ayuda a perfeccionar la manera pensar y las
relaciones con los clientes. EI modelo de negocio Canvas, persigue describir las relaciones de

como una organizacion crea, distribuye y captura valor.
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En un sistema dentro del modelo de negocio, se aclaran los canales de distribucion, las
relaciones, se establecen los beneficios e ingresos, se especifican los recursos y actividades
fundamentales para los costos méas relevantes. Finalmente, se puede determinar las alianzas

necesarias para operar.

Los componentes a evaluar dentro de un lienzo de modelo de negocio Canvas son evaluados
desde la derecha hasta la izquierda desde la evaluacién de los clientes hasta la definicion de las

alianzas claves.

! INFRAESTRUCTURA ! | OFERTAS : USUARIO ;
: - : : :
' Actividades b ‘
: g Relacione '
. I : & :
Alianzas ’ s b
b : -‘I'L')rll_‘f‘".ﬂ'!
Claves \/ 8 Segmentos
T Valor : At
. o . L
o, | ol
Recursos = Canales
Claves Distribucion
Costos Fuente de Ingresos
; L]

FINANZAS

Fuente: (Osterwalder, 2011)

Figura 5. Lienzo de modelo de negocio CANVAS.

2.12 Proceso esbelto (Lean Manufacturing)
De acuerdo a (Pulido, 2010), los conceptos de proceso esbelto estan enfocados en el flujo de
los procesos y en reducir la cantidad de actividades que no agregan valor y que impiden el flujo,
algo caracteristico de varias de las metodologias del SPT. Lo contrario a un proceso esbelto es un

proceso “obeso, lleno de cebo”, en el que no fluye el trabajo y hay pases laterales, atascos, tiempos
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de espera, altos inventarios, numerosas actividades que se hacen por rutina y tradicién, pero que

no agregan valor al producto

2.13 Tiempos en Lean Manufacturing
En los anélisis realizados por medio de la cultura Lean, se evaltan varios tiempos relacionados

a los procesos de una empresa.

2.13.1 Takttime
El takt time es el tiempo de salida de un producto de acuerdo a la demanda manejada por una
empresa, en otras palabras, es el ritmo de salida de producto necesario para garantizar la demanda
del cliente a tiempo. Este es calculado dividiendo el tiempo disponible de operacion entre la

demanda del producto en un mismo periodo de tiempo.

2.13.2 Cycletime
El cycle time hace referencia a el tiempo promedio desde que un trabajo es iniciado en una
pieza hasta que la pieza esta lista luego de concluir este proceso. Este concepto es utilizado para
referirse a los tiempos de operacion de las estaciones o celdas de una linea de trabajo
manufacturera. El disefio del cycle time de una estacion es realizado a partir del calculo del takt

time de una empresa.

2.13.3 Lead time
El lead time es el tiempo total necesario para concluir un proceso, ya sea interno o externo a
laempresa. En otras palabras, decimos que el lead time es la suma de los cycle times de los distintos

procesos no paralelos para la entrega de un producto terminado.

De acuerdo a (Wilson, 2010), el lead time resulta de la division del WIP (work in process) de
la linea entre el ritmo de la linea (unidad producida por unidad de tiempo).
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2.14 Muda o desperdicio

Cualquier cosa o actividad que genera costos pero que no agrega valor al producto se
considera un desperdicio 0 muda. En Ohno (1988) se identifican siete tipos de desperdicio:
sobreproduccion, esperas, transportacion, sobre procesamiento, inventarios, movimientos y
retrabajos. Algunos autores han agregado un octavo tipo de desperdicio: el del talento humano,
debido a que se falla en el uso de las habilidades de la gente para incrementar el desempefio de los

procesos (Pulido, 2010).
Tipo de muda:
* Sobreproduccién - Producir mucho o més pronto de lo que necesita el cliente.

* Esperas - Tiempo desperdiciado (de maquinas o personas), debido a que durante ese tiempo

no hubo actividades que le agregaran valor al producto.
* Transportacién - Movimiento innecesario de materiales y gente.

* Sobreprocesamiento - Esfuerzos que no son requeridos por los clientes y que no agregan

valor.

* Inventarios - Mayor cantidad de partes y materiales que el minimo requerido para atender

los pedidos del cliente.
* Movimientos - Movimiento innecesario de gente y materiales dentro de un proceso
* Retrabajo - Repeticion o correccion de un proceso

2.15 Metodologia 5S
Segun (Pulido, 2010), las 5s, es una metodologia que, con la participacion de los involucrados,

permite organizar los lugares de trabajo con el propésito de mantener los funcionamientos limpios,
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ordenados, agradables y seguros. Con esto se pretende atender problemas en oficina, espacios de
trabajos e incluso en la vida diaria, donde la muda (desperdicios), son relativamente frecuentes y

se generan por el desorden y otras cosas innecesarias.

La descripcion y aplicacion de cada una de las 5S se detalla a continuacion:

* Seiri (seleccionar). Seleccionar lo necesario y eliminar del espacio de trabajo lo que no sea
atil.
» Seiton (ordenar). Cada cosa en su sitio y un sitio para cada cosa. Organizar el espacio de

trabajo.

* Seiso (limpiar). Esmerarse en la limpieza del lugar y de las cosas.

* Seiketsu (estandarizar). Cémo mantener y controlar las tres primeras S. Prevenir la

aparicion de desorden.

» Shitsuke (autodisciplinarse). Convertir las 4 S en una forma natural de actuar.

2.16 Politicas de inventario
La politica de inventario de un material o producto terminado hace referencia al producto
necesario a tener en inventario, es la suma del buffer stock, safety stock y cycle stock Este es un

criterio utilizado para planificar el abastecimiento de los mismos.

2.16.1 Buffer stock
Este es el volumen incrementado al cycle stock destinado a mitigar las variaciones externas
de demanda, este es calculado basado en el historico de ventas y la desviacidn estandar del mismo,

considerando un factor sigma 2.33 para garantizar el 99% de los pedidos en tiempo.
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2.16.2 Safety stock

Este es el volumen incrementado al cycle stock destinado a mitigar las variaciones internas
arraigadas a la operacion, este es calculado basado en el histérico de produccion y la desviacion
estandar del mismo, considerando un factor sigma 2.33 para garantizar el 99% de los pedidos en

tiempo.

2.16.3 Cycle stock

Este es el inventario requerido a tener durante un despacho normal de acuerdo a la demanda
del cliente; el volumen de este inventario es calculado a partir del ritmo de produccion de una
empresa, en otras palabras, es el lead time de entrega de la orden, esto multiplicado por un factor

alpha de seguridad.

2.17 Heijunka
La palabra Heijunka, en japonés, significa nivelacion, y hace referencia al proceso esbelto de
planificar un mix de produccion sincronizado con la demanda del cliente y evita una

sobreproduccion por reduccion de cambios en la linea de produccion.

2.18 Balanceo de lineas
Se refiere a la asignacién del trabajo a estaciones integradas a una linea y de esa forma
alcanzar la taza de produccién deseada con el menor nimero posibles de estaciones de trabajo.

Normalmente se asigna un trabajador a cada estacion de trabajo (KRAJEWSKI, 2008).

2.18.1 Minimo teorico de estaciones (TM)
Es la meta que permite definir el menor nimero posible de estaciones, donde el tiempo total

requerido para ensamblar cada unidad (£t = la suma de todos los tiempos estandar de los elementos
de trabajo) se divide entre el tiempo de ciclo (c). TM=Yy (KRAJEWSKI, 2008).

39| 188



2.18.2 Eficiencia
Segun (KRAJEWSKI, 2008), la eficiencia es la razén del tiempo productivo al tiempo total,

expresado como un porcentaje: Eficiencia (%)=(£t)/nc * (100)

Segun (Schroeder, 2010), se refiere a la proporcion de la produccién real de un proceso en
relacion con algun pardmetro. Otra forma de usar el término eficiencia es para medir la ganancia

0 la pérdida de un proceso.

Segun (Render, 2009), la eficiencia es el porcentaje de la capacidad efectiva que se alcanza
en realidad. Dependiendo de la forma en que se usen y administren las instalaciones, puede ser
dificil o imposible alcanzar el 100% de eficiencia. Los administradores de operaciones tienden a

ser evaluados con bhase en la eficiencia.

2.18.3 Tiempo ocioso y retraso del balanceo
Segun (KRAJEWSKI, 2008), al minimizar automaticamente el nimero de estaciones (n), se

garantiza: tiempo ocioso minimo, eficiencia maxima, y retraso minimo del balanceo.

Considerando que el tiempo ocioso, es la totalidad del tiempo improductivo en todas las

estaciones que contribuyen en el ensamblaje de cada unidad. Esto se define en la formula:

Tiempo ocioso=NC - £t

Donde:

£t = total de tiempo estandar requerido para ensamblar cada unidad.

C=tiempo de ciclo.

N= nUmero de estaciones.
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Sin embargo, se define el retraso de balanceo, como la cantidad que le falta a la eficiencia

para alcanzar el 100%. Constituido con la formula: Retraso de balanceo (%) = 100 - Eficiencia

Siempre que c sea fija, se pueden optimizar las tres metas si se minimiza n. (KRAJEWSKI,
2008).

2.18.4 Indice de productividad

El rendimiento o indice de productividad que se necesita conocer para llegar al diagnéstico

de productividad final (Fernando Alfaro Bertran, 1999).

Se puede obtener partiendo de la formula:

N_ CTEHtP) n>= L
(Ef) TD

Fuente: (Lago, 2015)
Donde:

N = nimero de operarios que se necesitan.
IP = Indice de Produccion.

Ef = Eficiencia planeada de la linea.

P = Produccion deseada.

TD = Tiempo disponible de Produccion.

TE= Tiempo estandar de la operacion.
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Capitulo 111

3. Marco metodoldgico

Este capitulo describe las metodologias de investigacion y estudio utilizadas para el desarrollo
de este proyecto, considerando el proceso desde su formulacion y planificacion, hasta la

recoleccion de datos.

3.1 Método de estudio
El método de estudio y evaluacion para este proyecto es deductivo, partiendo de la relacion
de las operaciones de la cadena de valor y la productividad de la empresa. El desarrollo estara
basado en un analisis de la situacion actual y levantamiento de propuestas con herramientas de
Lean Manufacturing, enfocado en la reduccion de desperdicios y la organizacion de las

operaciones de la cadena de valor.

Como primer paso, se definiran los problemas raices y evaluacion de objetivos de la empresa,

conociendo su situacion actual y verificando su estado con herramientas de levantamiento de datos.

Luego, con los resultados de este levantamiento de realizaran mediciones y un analisis
comparativo para implementacion de buenas précticas de este sector de mercado para optimizar

los recursos actuales.

Por Gltimo, se completarad un plan estructurado con acciones para la mejora de las operaciones
de la empresa y su beneficio previsto a futuro con estas implementaciones, de modo que se pueda

realizar su implementacién y posterior control.
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3.2 Disefio de la investigacion

Para ser efectivo el método propuesto basicamente se implementan dos tipos de investigacion.

* Investigacion de campo: consta del levantamiento de informacién basado en la observacion

de los métodos instalados y la prueba de las mejoras propuestas para el proyecto.

* Investigacion documental: consta de la blasqueda de fuentes que sustenten las buenas
practicas operacionales y de negocio que puedan implementarse en la problematica tratada en

el proyecto.

3.3 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Para el correcto analisis y evaluacion de la situacion actual de la empresa, asi como el
desarrollo de la propuesta dptima para el incremento de productividad se debe utilizar varias
herramientas del campo de estudio de la Ingenieria Industrial que permiten el diagnostico acertado

de condiciones dentro de las organizaciones y sus procesos.

En la recoleccion de datos y estudios de los proyectos diversos, los instrumentos y métodos a

evaluar son:

* Diagramas de flujo, Ishikawa y Pareto

* Toma de tiempos

* Grupos focales y metodologia de negocio “Canvas”

e | luvia de ideas

» Entrevistas y encuestas a los involucrados
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4,

Capitulo IV

Levantamiento de los procesos actuales

La metodologia a utilizar dentro de este proyecto se divide en las siguientes etapas:
recoleccion de informacion y analisis del diagnéstico, medicion de datos y generacion de propuesta
de mejora a partir de los mismos. En esta ocasion, estamos desarrollando la primera etapa del

proyecto, donde pudimos recolectar parte de la informacion actual de la empresa.

Para poder recolectar estos datos, se utilizaron varias herramientas: entrevistas al personal de
la empresa, levantamiento de los procesos por medio de observacion, encuestas a los clientes,
reuniones de grupos focales y medicion de tiempos de operacién productiva. Este capitulo consta
de la descripcidn de los hallazgos en cada una de estas herramientas y la construccion de la cadena

de valor actual de la empresa a partir de los mismos.

4.1 Identificacion de la cadena de valor de la empresa

Por medio de visitas a las instalaciones de la empresa. durante sus operaciones habituales, se
realizd un levantamiento de las operaciones pertenecientes a su cadena de valor. Durante las
mismas, pudimos observar sus procesos, documentos, organizacién de su infraestructura y

distribucion de espacio.

El levantamiento de los datos fue enfocado en la definicion de la cadena de Valor de Michael
Porter, levantando el orden de sus operaciones primarias y las de apoyo. Con esta informacién
pudimos diagnosticar oportunidades de mejora dentro de cada factor de la misma, los cuales seran

expuestos y evaluados para implantar el plan de mejora.
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4.1.1 Entrevistas a empleados

Se realizaron entrevistas individuales y documentadas, tomando como base preguntas
relacionadas con la metodologia de operacion de la empresa, la percepcion individual de las
personas respecto a esta forma de operar y las funciones demarcadas de cada uno desde una vision

individual y colectiva con el resto de la infraestructura empresarial.

Cuando es entrevistado el presidente y fundador de la empresa. se conoce a fondo la empresa
como tal, desde la perspectiva del propietario; partiendo de la historia de la empresa, piedras de
construccion que comercializa y su forma de obtencién; lo mas relevante de esta entrevista fue

visualizar la centralizacién de funciones que existe en su persona.

El administrador comenta las operaciones que realizay cuales han sido implementadas luego
de su ingreso a la compafiia, lo cual nos permitié identificar las funciones conjuntas con el

Presidente y sus funciones agregadas por fuera de su rol empresarial.

Para conocer los procesos que se realizan en la obtencion del producto terminado, se conversa
con los operarios, estos comentan el manejo que tienen de las distintas maquinarias, y las funciones
propias de cada uno; estas entrevistas fueron enfocadas a la percepcién individual de cada operario

en el proceso del taller y recepcion de materia prima.

4.1.2 Encuestas a clientes
Para la realizacion de las encuestas a los clientes, se utilizé la agenda de nameros telefonicos
de la empresa. El fin de esta encuesta es realizar preguntas de acuerdo a la calidad y entrega de los
productos comercializados, asi como las expectativas de los clientes para tener una percepcion de

la empresa desde la vision del cliente (Ver anexo 1, anexo 2y anexo 3).
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Al analizar las caracteristicas de los clientes, se evidencio que solo 24 clientes de los
registrados son compradores recurrentes de la empresa, y representan el 12% de la totalidad.
Aplicando el principio de Pareto a la cantidad de clientes, bajo esta premisa estamos declarando

que estos clientes recurrentes proporcionan la mayor venta para la empresa.

Clientes Cant. de personas % de participacion
No recurrentes 179 88%

Recurrentes 24 12%

Total 203 100%

Fuente: elaboracién propia.
Tabla 1. Tabla de seleccidn de resultados de encuestas a los clientes
Es por esto que, el calculo de la muestra para las encuestas fue realizada en base a estos 24

clientes. Para unos resultados del 90% de nivel de confianza y un 10% de margen de error,

obtuvimos un tamafio de muestra de 18 personas para la encuesta.

4.1.2.1 Resultados de la encuesta
Se realizaron llamadas telefénicas para encuestar a la totalidad de los clientes recurrentes
registrados y aleatoriamente a los clientes no recurrentes posibles para completar la muestra; se

intent6 contactar a 52 personas de las cuales:

* Siete alegaron no ser clientes de la empresa, y tres de ellos especificamente aclararon ser

suplidores de la empresa.

* Tres personas afirmaron no tener tiempo disponible para responder este tipo de encuesta.
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35 no pudieron ser contactadas en sus numeros telefénicos registrados en la base de datos

de la empresa.

* Siete respondieron satisfactoriamente las preguntas.

En general, se pudo percibir una respuesta satisfactoria de las siete personas encuestadas,
presentando agrado al expresarse de la empresa, sin embargo, no se consideran significativos ya
que por la poca cantidad de respuestas de parte de los clientes no se pudo completar el tamafio de

muestra calculado.

El resultado mas significativo en estos datos, es que el 67% de las personas contactadas tienen
un namero telefonico desactualizado en los registros de la empresa. Con la realizacion de esta
encuesta se evidencid que no poseen una base de datos correctamente estructurada y actualizada
para el contacto recurrente con sus clientes, ademas de que numeros telefonicos correspondientes

a proveedores estan clasificados como clientes dentro de esta lista.

Cabe destacar que esta agenda de numeros telefonicos es el Unico medio para contactar a los
clientes registrados de la empresa ya que no se coloca nimero telefénico o correo electrénico de

los clientes en los recibos de pago de bienes y servicios de la empresa.

4.1.3 Cadenade valor de la empresa.

Dentro de los hallazgos obtenidos en el levantamiento de los procesos se obtuvieron detalles
de los puntos mas importantes por area de la cadena de valor definida por Michael Porter. Se
identificaron las actividades actuales de la empresa y fueron clasificadas en su renglén de acuerdo
al valor agregado a la empresa; este analisis arrojo que existe una deficiencia en el apoyo del

desarrollo tecnolégico y de Recursos Humanos en las actividades primarias de la empresa, y arrojo
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una centralizacién marcada de funciones en el Presidente al definir la infraestructura empresarial

de la empresa.

En la construccion de la grafica de la cadena de valor de la empresa se pudo identificar

elementos fundamentales del flujo de las operaciones que no se llevan a cabo actualmente en la

empresa, los mismos estan tachados para destacar las areas con mas oportunidad de mejora en la

misma.

Infraestructura
de la empresa

RRHH

Desarrollo
tecnoldgico

Compras

Politicas organizacionales y planificacién por directriz de Presidente
Subcontratacién de manejo de contraloria

T T

Sistema de
inventario

Servicio de transporte

Negociacion
y pedidos de
materiales

Recepcion e
inspeccion de
materiales

Manejo y
almacenamiento
de materiales

Conteo ciclico de
inventario

Logistica de
Entrada

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 6. Gréfica de la cadena de valor.

Reclutamiento

Registro manual

de comprobantes

de salida

Servicio de transporte

Almacenamiento
temporal de
piezas
terminados

Planificacion de
transporte

Inspeccion de
piezas terminado:

Subcontratacion
de transporte

Logisticade
Salida

Reclutamiento

Base de datos de
clientes

Equipos de oficina

Seguimiento
telefonico a

Publicacion de
trabajos en redes
sociales

Recepcion de
ordenesy
cotizacion

Venta de piezas
terminadas y
planchas brutas

Servicio de
instalacion de
piezas

Marketing
y Ventas

Servicio de
instalacion

Instalacion de
repuestos de
piezas terminados

Reparacion de
instalaciones

Acuerdos de,
garantia

Servicio

48 | 188



Esta grafica muestra que hay debilidades en el desarrollo tecnoldgico de la empresa,
presentando deficiencia de sistemas de informacion y registro de datos histdricos, asi como una
falta de politicas empresariales y planificacion de operaciones dentro de la infraestructura

empresarial.

4.1.3.1 Analisis y flujos de procesos de la cadena de valor
Para el analisis de flujo de procesos de la empresa, se realiz6 un levantamiento de las
actividades primarias y de apoyo actuales que permiten su funcionamiento. Para la documentacion
de este flujo se utiliz6 la Matriz SIPOC, destacando los recursos utilizados en cada actividad con

4M (Materiales, Mano de obra, Maquinarias y Método) segun aplique.

Dentro de esta documentacion, también se encuentran los detalles méas relevantes de las

operaciones para la identificacion de oportunidades por area de la cadena de valor.

4.1.3.1.1 Logistica de entrada
La recepcion de materia prima es realizada por los mismos operarios de taller, parando las
operaciones productivas al momento de la llegada del contenedor. Al recibir la materia prima, el

Administrador asegura que la cantidad en existencia coincida con la orden de compra.

El almacenamiento de la materia prima es al aire libre; el terreno es amplio permitiendo
almacenar las planchas separadas por su material de naturaleza y sus dimensiones. No hay un lugar
designado para cada producto ya que la gama es reducida, ademas desconocen cuantos productos

hay en proceso dentro del taller.

El Administrador genera un reporte que contempla lo siguiente: nimero de orden, material y
cantidad de planchas, de esta forma lleva un registro del material utilizado por un periodo de
tiempo. Cuentan su inventario 3 veces a la semana, de no haber mucho movimiento en el almacén
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lo hacen con frecuencia semanal; la cantidad de planchas que poseen en el almacén se identifica

con los recibos del proveedor.

Para movilizar la materia prima del contenedor a su lugar de almacenamiento, y del mismo al
taller, se utiliza un montacargas; el mismo solo es manejado por dos de los operarios del taller, por

su experiencia en el manejo.

La logistica de almacenamiento muestra un orden de las planchas de las mas grandes a las
mas pequefias y por tipo de material, colocadas en ““‘Burro™ a la izquierda del taller. No hay
registros ni base de datos de las planchas en inventario, su identificacion es por el nombre de

compray el conocimiento del propietario de los materiales (Ver anexo 4).

4.1.3.1.2 Operaciones
La produccion esta basada en oOrdenes de trabajo, las mismas la puede realizar tanto el
Presidente como el Administrador. No hay un procedimiento establecido para un orden de entrada

de las mismas, méas que el criterio de los propietarios al entregar la misma.

En la entrada del taller de trabajo, hay un espacio donde se almacenan los desperdicios de
material, los mismos son revendidos a empresas interesadas en su reutilizacion. Sin embargo, no
se percibe que exista un tiempo definido para su movilidad o venta, ni un sistema de manejo de

desechos establecido para proteccion del ambiente o las instalaciones.

Las especificaciones del trabajo a realizar estan Gnicamente dadas por la orden de trabajo y
los conocimientos del operario, no poseen una carta de productos o especificaciones de parametros

para las terminaciones y/o combinaciones.

Las maquinarias en inventario son dos cortadoras de mesa (una para planchas grandes y una

para pequefias), una pulidora de mesa, y tres mesas de trabajo con dos pulidoras manuales. Dentro
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de las instalaciones del taller, existe una mesa para el reposo y almuerzo de los operarios. A las
maquinarias se le da mantenimiento cada semana (cambio de piezas, especificamente), debido al
alto costo que implican los mismos, pero no hay un cronograma definido para ello. Se utiliza agua

para su limpieza diaria y mitigacion de polvos generados en el proceso.

Luego de terminado el producto, no hay un proceso de inspeccion de calidad estandar para
definir si un producto esta apto para la venta mas que la inspeccion del propietario al momento de
cargar la mercancia. EI mismo se almacena temporalmente hasta ser despachado al cliente (Ver

anexo 5).

4.1.3.1.3 Logistica de salida
El transporte de los productos terminados, en caso de que lo requiera el cliente, se realiza en
una camioneta, que es propiedad del Presidente de la empresa, en caso de que la orden requiera un
transporte mas grande, se subcontrata el mismo. Antes de que cualquier pedido salga de la empresa
el Administrador lo inspecciona y cuando este llegue a su destino revisa junto al cliente que cumpla
con lo solicitado, y le solicita al cliente que le firme un conduce (Documento que garantiza que el

cliente recibid la cantidad establecida en un inicio).

Se utilizan tres documentos oficiales al momento de entrega de la orden al cliente: conduce,
recibo y factura. Si la orden incluye la instalacion de los topes, se subcontratan los instaladores y

se supervisa la orden hasta ser concluida (Ver anexo 6).

4.1.3.1.4 Marketing y ventas
No existe una base de datos de los clientes de la empresa que muestre la frecuencia de compra

ni su tendencia de compra, asi como también, carece de seguimiento a los mismos ya que solo se
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identifica un seguimiento ocasional por via telefénica. Se evidencia un manejo del marketing de

la empresa por medio de redes sociales.

No poseen un catalogo de productos para eleccion de los clientes que visitan sus instalaciones.
La muestra de sus trabajos se puede visualizar por fotos en las paredes de la oficina para los

visitantes.

Hace unos afios optaron por centrarse solo en clientes pequefios que poseen mayor facilidad
de pagos, entre otros aspectos a considerar. Los clientes que poseen son por antigiiedad, por

recomendaciones, por contactos en comun, o por vendedores ambulantes.

Las fechas de promesa a los clientes son dadas en base a los conocimientos empiricos de los
propietarios sin cuantificar el tiempo de operacion necesario para la respuesta; sus tiempos de
entrega son dependientes a varios factores: tipo de producto, terminacion, tamafio del proyecto y

Ordenes en cola en el taller (Ver anexo 7).

4.1.3.1.5 Servicio
La empresa le ofrece garantia de sus trabajos a los clientes, presentando disposicion de arreglo

de instalaciones o reinstalacion en caso de dafio y/o mala calidad de los materiales instalados.

En cuanto a los clientes, podemos decir que, aunque poseen una lista de numeros telefonicos,
no esta organizada, ni actualizada, ni se contempla temas como tiempo comprandole a la compafiia
y recompras. En cuanto al pago a largo plazo puede rondar entre los 90 y 120 dias, lo cual, ha
afectado su rentabilidad hasta la actualidad de acuerdo a la percepcion de los propietarios (Ver

anexo 8).
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4.1.3.1.6 Actividades de apoyo

4.1.3.1.6.1 Recursos Humanos
No tienen departamentos de gestion definidos, la empresa consta de nueve colaboradores
fijos, definidos por los puestos de: Presidente, Asistente, Administrador, cuatro operarios y dos

vigilantes. Entre otras personas que son subcontratadas.

Solo dos de los operarios tienen la capacidad de trabajar todas las maquinarias del taller, y es
por su tiempo de experiencia. Los operarios son especializados en su area de gestion, por lo que
no han considerado necesario aprender a utilizar las maquinarias que no les han sido designadas.
Existen dos cortadores y dos terminadores, cada uno tiene su espacio de trabajo. Dentro de las
funciones de los cortadores esta recibir las 6rdenes de trabajo y buscar las planchas en inventario

para iniciar el trabajo.

El empleado mas antiguo de dicha empresa tiene 20 afios laborando y el mas joven tiene seis
afios, cabe destacar que estos empleados durante su periodo en el taller no usan las debidas
protecciones o herramientas de seguridad que les fueron suministradas, a razon de las molestias e

incomodidades que afirman que estas ocasionan, ya sea por el factor clima u otros aspectos.

La relacion laboral entre los empleados y con los superiores es armoniosa, aungue existe cierto
descontento con el salario recibido por el colaborador, los cuales les fueron otorgados por el

propietario.

No tiene definicidn de puestos, ni se tiene un criterio para contratacién y utilizan metodologias

decadentes para la evaluacion del personal (Ver anexo 9).

53] 188



4.1.3.1.6.2 Desarrollo de tecnologias
Tienen en existencia maquinarias con 20 afios de vida util en promedio y sin un plan de
ejecucion de mantenimientos preventivos mas que la intervencion semanal para revisar piezas en

uso y repuestos de los discos de corte y/o pulido.

Las ordenes de trabajo son realizadas a mano, con los datos en medidas del Sistema
Internacional y los topes dibujados en croquis. El registro es deficiente, ya que la documentacion

solo existe en papel y sin organizacion definida (Ver anexo 10). )

4.1.3.1.6.3 Compras
El manejo de abastecimiento de materia prima es sin planificacion de los requerimientos y los
pedidos se realizan de acuerdo a los mejores precios del mercado en ese momento. Por tanto, la
empresa no provee una proyeccion de compra a sus proveedores y np conoce las cantidades

optimas a pedir de acuerdo a su demanda.

Los suplidores de la empresa, son chinos en su mayoria, y no existen acuerdos formales con los

mismos y las negociaciones son informales via internet (Ver anexo 11).

4.1.3.1.6.4 Infraestructura de la empresa
La empresa no posee un registro historico de ventas y érdenes de trabajo consolidado que
pueda soportar la planificacion de sus recursos, por otra parte, no existe un plan o un sistema de
gestion desarrollado que les permita alcanzar sus objetivo y metas (vision y mision). Todos los
documentos de control llevados en la empresa, se manejan por medio de papel impreso o
manuscritos, y los mismos no tienen un espacio definido para archivar. El control de la empresa
esta sujeto a facturas, orden de compra, recibos, acuses, y el resto de los documentos oficiales. Se

subcontratan los servicios de contabilidad para asuntos financieros.
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Todas las operaciones administrativas y de toma de decisién deben ser filtradas por el
Presidente de la compafiia, a menos que este se encuentre ausente, en ese caso la responsabilidad
recae integramente sobre el Administrador. El presidente es el responsable de hacer acuerdos
directos con el suplidor y con el cliente, mas no instaura alianzas y/o convenios comerciales. Por
otro lado, no estdn delimitadas las funciones entre este puesto y el del Administrador de la

compafiia.

Aunque la empresa cumple con las 6rdenes de compra de clientes, los mismos no se
encuentran informados sobre las novedades del mercado, acuerdos y cambios de estrategia de la

competencia.

En los términos de medicion del trabajo del taller, les falta un mecanismo que le permita medir
la eficienciay la calidad, y los propietarios reconocen que los operarios tienen tiempo de ocio; no
se realizan reuniones con el personal de expectativas, y la comunicacién se centra en suministrar
las especificaciones de los pedidos y el dia en que deben estar listos. Al momento de
inconvenientes los operarios se limitan a comunicar a sus superiores, sin sugerir soluciones. El
periodo laboral para los empleados es de 8:00 am. a 5:00 pm. de lunes a viernes y los sabados 8:00

am. - 12:00 pm.

No poseen un plano de distribucién de sus instalaciones administrativas y del taller de trabajo,

ni registro de hojas descriptivas de las maquinas en operacion del taller.

4.2 Modelo de negocio
El modelo de negocio de una empresa, que se puede describir como la forma de operar y
gestionar sus operaciones con miras a las necesidades de los clientes, permite aclarar los canales

de distribucion y relaciones con el cliente, determinar los recursos y actividades fundamentales
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para lograr satisfacer la demanda definida con las alianzas necesarias, proporcionando los

resultados de gastos e ingresos de la compaifiia.

Conocer estos factores de la empresa. permitira conocer con mayor exactitud la forma en que
la empresa opera actualmente y los causales por los que lo hace; de este modo se podra identificar

las buenas préacticas y oportunidades de mejora desde un marco empresarial.

4.2.1 Grupo focal
La reunion de grupo focal fue realizada con el proposito de recopilar informacion propia de
la empresa y percepciones diversas acerca de la forma de operar de la compafiia luego del proceso
de observacion y levantamiento de procesos realizado en la empresa. De esta reunion resulta la
construccion del modelo de negocio actual de la empresa mediante la metodologia de disefio

"Canvas".

El grupo focal seleccionado corresponde al equipo primario del proyecto:

Presidente de la empresa: El propietario.

Administrador de la empresa: Hijo del propietario.

Asesor del proyecto: Ing. Walter Lendor.

Ejecutoras del proyecto: Mady Terrero y Yoeliza Méndez.

4.2.2 Resultados de método CANVAS
El modelo de negocio actual de la empresa fue discutido y profundizado por el equipo
primario del proyecto en una reunion de grupo focal; mediante una lluvia de ideas, se pudo

identificar los puntos claves del negocio y cudl es el enfoque actual de la empresa (Ver anexo 12).
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La concepcion de la empresa fue proveer productos terminados por medio de la
transformacion de materia prima importada de Europa en el taller de la propiedad de la empresa;
sin embargo, actualmente se ve un modelo dindmico que pretende satisfacer las necesidades de los
clientes con materiales mas econdémicos, trabajos ambientados especificamente a sectores de la

construccion de clase media baja y venta de materia prima a los clientes que la necesiten.

Por medio de la metodologia Canvas, se logrd evidenciar que la empresa ha cambiado su
modelo de negocio en sus 20 afios buscando mantener una posicion en el mercado, incluso

incurriendo en compras locales a sus competidores.

Por otro lado, cabe destacar que las alianzas claves que ha desarrollado la compafiia se han
enfocado Unicamente en el sector de construccion y ebanisteria; sus proveedores son ciclicos en el
tiempo y generalmente provienen de china, su rotacion esta determinada por su precio y calidad,
que segun afirma el Presidente de la empresa, estas varian en el tiempo y poseen una tendencia de

desmejora.

La percepcion de los propietarios de la empresa de su propuesta de valor estd basada en
productos de calidad y rapidez de entrega, brindandoles a clientes terminaciones adecuadas para

proyectos tanto domésticos como de gran escala en el sector de la construccion.

4.3 Familia de productos
La familia de productos de esta empresa. fue construida basado en el histérico de ventas y
materiales comercializados por la empresa en el periodo enero 2016 - agosto 2018. Los trabajos
realizados en el taller van desde bienes domeésticos a terminaciones de revestimiento de entradas

con piedras de construccion.
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Cada uno de los trabajos es hecho en materiales con colores y terminaciones de acuerdo al

requerimiento del cliente.

4.3.1 Materiales utilizados
Como ya ha sido mencionado, cada trabajo es realizado en el material solicitado por el cliente.
A pesar de que la empresa no maneja un inventario de todos los materiales comercializados, los

materiales contintian siendo abastecidos por métodos de compra alternos a la importacion.

Dentro de la data histérica de la empresa de los Ultimos ocho cuatrimestres, se ha evidenciado
que los materiales importados son en su totalidad de naturaleza de la piedra granito, y en caso de
que sea necesario la compra de un material de marmol o coralina, se procede a comprar a la

competencia local que tenga en existencia el material definido segun la orden del cliente.

Es por esto que, en la oferta de la empresa al cliente, definen la naturaleza de los materiales
posibles a utilizar en cada caso. En otras palabras, la oferta de la empresa depende de sus materiales

en inventario.

De acuerdo al historico de compray almacenamiento de la empresa, se ha recopilado una lista
de materiales utilizados, con las dimensiones de sus planchas y su naturaleza de proveniencia (Ver

anexo 13).

Segun los datos recopilados, los productos en inventario son granito casi en su totalidad, esto
y el histérico de compra por importacién, demuestra que esta naturaleza de material es la que tiene

mayor volumen de venta.
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Fuente: elaboracion propia.

Figura 7. Fotografias de inventario de la empresa.

4.3.2 Terminaciones
La empresa ha definido tres tipos de operaciones de terminacion para sus productos:
terminacion sencilla, terminacion bisel y terminacion redonda; he aqui una breve descripcion de

cada una.

Terminacion sencilla: consta de realizar un bisel solo en la parte superior de la pieza.

Terminacion bisel: consta de realizar un bisel tanto en la parte superior como inferior de la

pieza, y adhiriendo una tira de material adicional.

Terminacion redonda: consta de realizar curvatura redonda tanto en la parte superior como

inferior de la pieza, y adhiriendo una tira de material adicional.

Las mismas son aplicadas de acuerdo al requerimiento del cliente y pueden ser definidas para
cualquiera de los trabajos ofertados por la empresa (Ver anexo 14). Todos los materiales

comercializados pueden ser terminados en estas modalidades. Para poder realizar cualquiera de
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estas terminaciones deben ser utilizados cinco diferentes discos en la pulidora manual: muela,

piedra 80, lija 80, lija 200 y lija 300.

4.3.3 Tiempos de operacion
Tal como se ha mencionado, los trabajos dentro del taller de la empresa, varian de acuerdo a
los requerimientos del cliente, y es una empresa que tiene una naturaleza de planificacion por
proyectos de construccion y es clasificada con un modelo de fabricacion de engineer-to-order, ya
que cada disefio de orden es definido de acuerdo a las particularidades y condiciones del trabajo a

realizar (metros cuadrados, naturaleza y color del material, terminacion, cantidad de topes).

A pesar de la diversificacion de tiempos, este proyecto contempla el analisis de operacion del
taller para un trabajo en especifico: escalera de 15 peldafios con terminacion sencilla en material
de granito color negro absoluto. Dentro del proceso productivo de los peldafios de escalera, se
identificaron cinco operaciones basicas, todas tienen intervencion de operarios a excepcion de la

operacion de secado, que depende el ambiente.

l L | Pulido y

l pegado ‘

(

Secado ‘

’ e ‘ Repaso de
s ” J bordes

|
e |
» Terminacion
— |

A

Fuente: elaboracion propia.

Figura 8. Diagrama visual de las operaciones del taller para escaleras
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Cabe destacar que, para la definicion de las operaciones del tiempo total del ciclo de una pieza
en este analisis, se considerd el tiempo obtenido para la elaboracion de la escalera a pesar de que
la demanda predominante es tope de cocina, esto se debe a que los propietarios y operadores

aseguran que los procedimientos son similares.

4.3.3.1 Estudio de tiempos
Para realizar analisis de utilizacion de capacidad instalada y productividad del taller, se
procedio a realizar tomas de tiempo de los proyectos programados; debido al flujo de trabajo del
taller de la empresa, se tomaron dos muestras preliminares para el analisis de tiempos de operacion
del proceso productivo. A partir de estos datos, se realizd un calculo para identificar la muestra

significativa para un nivel de confianza del 95% y un error porcentual del 5% de los resultados.

La formula utilizada para este calculo es la siguiente:

40 * "rs = — 'Z(X)2
n=
Ex

Siendo:

n = Ndmero de observaciones

n' = NUmero de observaciones del estudio preliminar
x = Valor de las observaciones

40 = Constante para un nivel de confianza de 94,45%

Para poder garantizar un 95% de los datos y un 5% de error porcentual, los resultados

arrojaron un tamafo de muestra de 5 observaciones.
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Sin embargo, por el comportamiento de la demanda y variedad de proyectos durante el
periodo de elaboracién de este proyecto, solo se tomo en cuenta la muestra de dos observaciones
del ciclo completo de operacién para el analisis de tiempos; sin embargo, se pudo observar cinco
ciclos de corte de materia prima, tres ciclos de pulido, pegado y secado, y diez ciclos de retoques
de corte para los peldafios semi terminados. Esta variacion de toma de tiempos por operacion se
debe a un cuello de botella identificado en el tiempo de espera de secado de las piezas, la larga

duracion de la operacién de terminacion y los recesos tomados por los operarios.

De acuerdo a los datos arrojados, se han registrado tiempos aproximados para cada operacion
de acuerdo a la media de cada muestra, de modo que puedan servir de base para proximos analisis

de tiempos de diferentes trabajos del taller:

Operacion Tiempo total (mins) Desviacion estandar
(mins)

Corte 3.879 2.2

Pulido y pegado 5.246 0.5

Secado 10.219 2.0

Repaso 1.792 0.5

Terminacion 8.43 3.3

Fuente: toma de tiempos de proceso productivo de la empresa.

Tabla 2. Media y desviacion estandar de tiempos por operacion

El tiempo total de operacidn del primer peldafio producido de acuerdo a la observacién es de
29.57 minutos en promedio; este dato es la media de la muestra analizada, y posee una desviacion

estandar de 5.37 minutos aproximadamente.

Durante el periodo de toma de tiempos, se evidencia un alto tiempo de ocio de los operarios
al elaborar el producto terminado, teniendo interrupciones de las actividades periddicamente,

realizando un total de producto terminados de 5 peldafios durante 480 minutos al dia, sin embargo,
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la suma de los tiempos de operacidn de la pieza indica que este tiempo permite realizar 43 peldafios
(dos terminadores) como minimo, ya que se estd considerando una produccion de una pieza al

tiempo, que seria el escenario mas pesimista de produccion.

El objetivo de un estudio de tiempo es evaluar las distintas operaciones de una actividad, con
el objetivo de identificar donde estan las oportunidades de mejora, estudiando cada movimiento e
implementando mejoras que faciliten la realizacién del trabajo en el menor tiempo posible y con
el minimo de inversion por unidad producida. Para esto es necesario la toma de tiempos efectiva,
sin embargo, de acuerdo al flujo de trabajo durante el periodo de evaluacién, que podra ser
evidenciado en el calculo del takt time méas adelante, no se tiene demanda actual para mantener un

trabajo constante en el taller que permita la toma de tiempos de piezas adicionales.

4.3.3.1.1 Calculode Takt Time

Produciendo en un turno de nueve horas, y considerando una hora de receso para el almuerzo,
se tiene un tiempo de trabajo disponible de (09 horas - (01turno x 01 hora de almuerzo) = 8.00 hrs)
ocho horas en dias de semanay el sdbado de cuatro horas. El horario normal de trabajo es de seis
dias a la semana, considerando los nueve dias feriados del afio, se obtiene que el tiempo productivo

de un afo es igual a 365 dias - (52 domingos) - (9 dias festivo) = 304 dias por afio.

La demanda promedio de los trabajos del taller es de 168.75 piezas por afios.

El tiempo disponible es 2,640 minutos, considerando los dias laborales. Si tomamos la
demanda anual (168.75) y la dividimos por las semanas anuales se obtiene 3.245 unidades a la

Semana.

De modo que el Takt Time es 813.56 minutos por unidad, esto es debido a que el tiempo
disponible es inversamente proporcional a las unidades producidas semanalmente.
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Cabe destacar que, en el tiempo disponible para calcular el Takt Time no se consideran los
desperdicios ni eficiencia de linea, debido a que esta informacién no se encuentra documentada,
por tanto, se considera un 100% al tiempo disponible de produccion de las ocho horas laborables

y se considera por fuera la hora de almuerzo de los operarios.

La demanda promedio de los trabajos del taller es de 168.75 pieza por afo y el takt time
correspondiente a esta demanda es de 29,025.17 segundos por pieza, lo que equivale a 483.75
minutos por pieza, que es igual a 8.06 horas por pieza. Esto quiere decir, que si la empresa despacha

una orden cada 8.06 horas podra ser capaz de abastecer la demanda del cliente al ritmo requerido.

Escaler Lapida Mesa Piso Roda Pie Tope Tope Tope Total
a completa bafio cocina mesa general
Demanda
sem/pieza 0.69 0.01 0.01 0.01 0.01 0.36 4.33 0.02 5.46
Takt time 229,997 21,964,80 21,964,80  10,982,40  21,964,80 439,296 36,571. 8,288,603 29,025.1
segundos 0 0 0 0 4 7
Minutos 3,833.30 366,080.0 366,080.0  183,040.0  366,080.0 7,321.6 609.52 138,143.4 483.75
0 0 0 0 0 0
Horas 6389 610133  6101.33 305067  6,101.33 12203 1016  2,302.39 8.06

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3. Tack time por tipo de trabajo del taller

Analizando la Tabla 3, donde vemos el ritmo de produccion en horas de cada tipo de producto
comercializado por la empresa, podemos identificar la baja demanda que tienen las mesas, pisos,
roda pie, tope de mesa, y lapidas. Estos datos muestran que los productos con méas rotacion son

los topes de cocina, topes de bafio y escaleras.

4.4 Layoutde laempresa
Actualmente la empresa, cuenta aproximadamente con una superficie total de 2,842.27 metros
cuadrados (m2) de terreno y una distancia total de 219.22 metros (m), de los cuales 5.92 x 11.92
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metros corresponde al espacio de oficinas y 17.88 x 9 metros son comprendidos por el taller de
trabajo, actualmente la persona designada debe desplazarse 36.55 metros (m) para solicitar a los

colaboradores del taller la elaboracion de una orden de produccion (Ver anexo 15).

Existen dos areas de aproximadamente 54.25 metros cuadrados (m2) y 40.65 metros cuadrados
(m2), la primera funciona como almacén de objetos en desuso o inservibles (muda), y la segunda
tiene por objetivo ser el espacio recreativo de los colaboradores de la empresa. La parte restante
corresponde al terreno al aire libre donde se almacena la materia prima, desperdicios, montacargas,
planta eléctrica (30.15 m2, aproximadamente), parqueos tanto para clientes como para empleados

y propietarios, ademas de espacios sub-utilizado.

4.4.1 Oficinas Administrativas
Las instalaciones administrativas abarcan; la oficina del Presidente, una pequefia cocina, dos areas
donde se archivan papeles antiguos correspondiente a las operaciones de la empresa para fines
contables, y un gran espacio donde el Administrador de la empresa. y su asistente desempefian sus
funciones. Al entrar a las instalaciones administrativas se observa un primer espacio pequefio,

donde se puede visualizar dos mesas a cada lado.

Se pudo evidenciar mucho espacio subutilizado en la oficina del presidente de la empresa
inutilidad en dos de sus areas, una distribucion inadecuada en la oficinay en los espacios ocupados
por el Administrador y Asistente. Ademas, existen objetos en desuso ocupando espacio que podria
ser de utilidad, y se observa desorganizacion en todas las areas, lo que le dificulta la busqueda de

objetos y/o herramientas de uso diario.
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Figura 9. Layout del espacio de oficinas

Fuente: elaboracion propia.

4.4.2 Taller de Trabajo
Al realizar el layout del taller se pudieron identificar dos cortadoras de mesa a los laterales de
la entrada, con aproximadamente 4.30 x 2.70 y 4.73 x 1.07 metros cada una, las mismas estan fijas
al piso. Frente a la entrada se encontrard lo cominmente conocido como “Burro”, y técnicamente
denominado “Almacenadores de tabla y/o caballetes”, donde se almacenan porciones de plancha
de méarmol y granito, tras esto, esta el comedor de empleados y a continuacion el area de
terminacion que consta de cuatro mesas de aproximadamente 0.7 x 1.83 metros cada una y una

mesa en desuso, ademas de varios espacios ocupados por desperdicios del taller.

Tras la cortadora de mesa la derecha (4.73 x 1.07 metros) se encuentra una bomba de agua, la
cual esté cerca de la mesa donde almuerzan los empleados. Después de la cortadora de mesa de la
izquierda (4.30 x 2.70 metros), esta la pulidora la cual mide cerca de 2.93 x 3.00 metros. Diagonal
a esta encontraran mesas en desusos y desperdicios. Finalmente, en la esquina izquierda del taller
hay un cuarto que mide un poco menos de 3.10 x 1.49 metros, el cual estd contenido en de

herramientas y objetos innecesarios.
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Debido a los desperdicios distribuidos a lo largo del taller, mesas inutilizadas, y objetos mal

colocados, se evidencio que existe obstruccion del flujo de personas debido a esta distribucion.
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Fuente: elaboracion propia.

Figura 10. Layout del taller de trabajo.

4.5 Productividad de la empresa

De acuerdo a los objetivos de este trabajo de investigacion, los resultados estan todos
enfocados a la productividad de la empresa y posibles mejoras para su incremento; dada la
disponibilidad de datos obtenidos en el proceso de levantamiento, la productividad de la empresa

sera medida a partir del registro de sus ganancias y costos en pesos dominicanos.

45.1 Estructura de costos
Dentro de la data historica recopilada, se identificé un reporte llamado “Control de Gastos”,
que se realiza con frecuencia mensual; en el mismo, se resume un monto por la clasificacion de
costos definida por la empresa y un monto definido de ingresos e inventario de cantidad de

planchas al cierre de mes.
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Los datos almacenados en este reporte no fueron concluyentes ya que el mismo no posee el
detalle de la proveniencia de las ventas ni los materiales importados y/o comprados localmente.
Por esta razén, se procedi6 a levantar una base de datos de ventas por material, facturay orden de
trabajo para de este modo poder analizar la demanda manejada durante los Ultimos tres afios y el

impacto de los costos clasificados en la productividad de la empresa.

Clasificacion Costos

Fija Nomina

Variable Aduanas

Variable Subcontratacion instaladores
Variable Insumos

Variable Combustibles

Variable Energia eléctrica

Fijo Terreno

Fijo Gastos gubernamentales

Fijo Telefonia

Variable Otros gastos

Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4. Clasificacién de costos de la empresa

Los costos mas impactantes en laempresa resultaron ser los costos aduanales (flete y servicios
aduanales), adquisicion de materia prima importada y nomina reportada, representando el 30.8%,

20.0% y 22.6% de los costos totales de la compafiia durante el periodo de evaluacion.

Con respecto a la variabilidad de los costos de materia prima e importacién, la compra
representa un pico en los gastos totales de los meses correspondientes, siendo el promedio de
metros cuadrados manejados 452.8, a partir de ahoranombrados con la abreviatura M2. EI maximo
de M2 importados en una entrega durante el periodo de enero 2016 - agosto 2018 fue de 477 M2
y el minimo fue de 410.5 M2. Con respecto a los costos la variacion es mayor, el promedio de
costos de materiales por compra es de RD$231,656.83 y de servicios aduaneros y flete es de

RD$375,055.75, el maximo de costo total manejado en el periodo evaluado fue de RD$ 815,568.56
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y el minimo fue de RD$ $541,211.21. Cabe destacar que solo se evidencié compra de materia
prima consecutiva por tres meses con receso de dos meses en el 2017, los demaés afios la regularidad

con la que se abastecio de material presento variacion (Ver anexo 16).

En el caso de los costos totales arraigados a la mano de obra, se observa un incremento del
1% en el afio 2017 con respecto al 2016, y un 3% de incremento del 2018 con respecto al 2017. A
pesar de las pequefias variaciones presentadas al pasar del tiempo, se evidencia estabilidad en los
costos de némina y es justificado por una estructura empresarial estatica en este periodo de

evaluacion.

Otro factor destacable en la estructura de costos de la empresa es la relacion entre los costos
de combustible y energia eléctrica en el periodo mencionado; se evidencia una reduccién del 85%
de costos de energia eléctrica a partir de enero 2017 y un incremento del 200% en los costos en
combustible, evidenciandose el uso de una planta eléctrica durante las actividades del taller. Esto

significd un ahorro mensual promedio de RD$4,760.73 en el afio 2017.

En el afio 2018, se evidencia un incremento del 137% de la categoria de “Otros gastos” de la
empresa con respecto al mismo periodo del 2017, y esto esjustificado por el incremento de compra
local de materia prima ya que solo se recibié un contenedor de importacion en marzo 2018 con

respecto a tres contenedores en el primer trimestre del 2017.

En el andlisis de la estructura de costos se desprecié los costos arraigados al manejo de
inventario, ya que no se conto con los datos suficientes (costos de capital, riesgos y de almacén)
para realizar las estimaciones mensuales y la empresa no cuenta con registros relacionados a los
mismos. Sin embargo, se pudo evidenciar que se maneja un promedio de cinco meses de inventario

de acuerdo a los volimenes de venta mensuales registrados.
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4.5.2 Histérico de ventas y ganancias
El andlisis de demanda realizado para la empresa de este proyecto compila un histérico de
volumen por M2 de material del periodo enero 2016 - agosto 2018. EI mismo fue realizado con
fundamento en la base de datos levantada por la empresa de sus facturas y 6rdenes de trabajo
almacenadas fisicamente en conjunto con la base de datos de precios por M2 de acuerdo a la
terminacion suministrada por la empresa. Cabe destacar que no existe un registro de demanda
insatisfecha de la empresa, es decir, los pedidos perdidos dentro del periodo de evaluacion, por lo

que en este analisis estd hecho con la oferta registrada de la empresa.

En términos generales, las ganancias de la compafiia incrementaron un 50% del 2016 al 2017,
representando un pico en las ganancias de la empresa; sin embargo, en los resultados de ventas del
2018 se evidencia una reduccién de las ganancias desde enero - agosto del 22.5% con respecto a

las ganancias de los primeros dos cuatrimestres del 2017.

2016 $ 1,013,416.35 $ 1,588,387.27 $ 1,513,355.20 $ 4,115,158.82
2017 $ 2,341,309.29 $ 1,973,602.46 $ 1,887,360.27 $ 6,202,272.02
2018 $ 1,692,948.15 $ 1,650,592.17 $ 3,343,540.32
Total general $ 5,047,673.79 $ 5212,581.91 $3,400,715.47 $ 13,660,971.16

Fuente: base de datos recolectada de ventas y operaciones de la empresa.

Tabla 5. Ganancias cuatrimestrales de la empresa del periodo enero 2016 - agosto 2018

Por otro lado, la concentracién de ventas de acuerdo al tipo (material bruto o trabajo de taller)
realizado indica que en los ultimos ocho cuatrimestres el 61.5% de las ganancias totales
corresponde a ventas de planchas en bruto, el 38.5% corresponde a trabajos realizados en el taller
y el 8% restante corresponde a ganancias consecuentes de la instalacion y transporte de los
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proyectos. En el analisis de ganancias por cuatrimestres se demuestra que hay una demanda mayor

de venta de material bruto que se mantiene en el tiempo.
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Fuente: base de datos recolectada de ventas y operaciones de la empresa.

Figura 11. Gréfica de ganancias en pesos dominicanos por cuatrimestre periodo enero 2016 -

agosto 2018

La empresa comercializa el 79% de sus materiales en ventas de material bruto, sin

terminacion.
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Fuente: base de datos recolectada de ventas y operaciones de la empresa.

Figura 12. Grafica de venta en M2 de material por cuatrimestre periodo enero 2016 - agosto

2018.

Cabe destacar que, a pesar de manejar una demanda mayor en ventas de material bruto, el
margen de ganancia bruto por M2 de plancha trabajada en el taller representa el 236% del
correspondiente a las planchas de material vendidas sin ingresar al taller. Esto muestra que se

tendria mayor ganancia por M2 en caso de transformar todos los productos en topes terminados.

$ 449451 $ 1,904.01
Fuente: base de datos recolectada de ventas y operaciones de la empresa.

Tabla 6. Ganancias en pesos dominicanos por M2 por tipo de ventas en la empresa.

Los datos arrojados para la empresa, indican que el 59% de los ingresos del periodo de
evaluacion se les atribuyen a los derivados del granito: violeta gris, Rosa Maria, amarillo tigre y

blanco cristal; dentro del analisis ABC de los materiales de acuerdo a su venta, se pudo evidenciar
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que el 62% de los materiales vendidos solo representan el 13% de las ganancias de la empresa

(Ver anexo 18).

A pesar de presentar una concentracion de ventas de estos materiales en los Gltimos afios, el
granito violeta gris y rosa maria presentan una tendencia a la baja en el periodo enero - agosto del
2018, y el Amarillo Tigre una tendencia al incremento. Cabe destacar que, este cambio en la
demanda se debe a la prohibicion de extraccidn de estos materiales de las minas en el continente

asiatico, de donde provienen la mayoria de los proveedores de la empresa (Ver anexo 19).

Es una empresa que maneja diferentes naturalezas de materiales de construccién en su oferta
al mercado, dentro de los que podemos destacar el granito, marmol y coralina; sin embargo, los
materiales derivados del marmol solo representan el 3% de la venta registrada en el periodo
evaluado y la coralina representa tan solo el 0.003%, el resto de la venta corresponde a materiales
derivados del granito. Es por esto que, en el histérico de importacion de la empresa de este periodo

solo se evidencia compra de materiales derivados de granito.

4.5.2.1 Competidores

Tomando en cuenta las actividades de la cadena de valor, se ha considerado como factor
importante identificar los competidores directos e indirectos. Principalmente aquellas empresas
pertenecientes al sector construccion y que por tanto su presencia en el mercado es significativa,

en relacion al cliente o consumidor final que se busca captar en la empresa.

Cabe destacar que los competidores representan un papel relevante, ya que permite conocery
analizar las situaciones por las que han pasado otras empresas que tienen mas tiempo en el
mercado, evaluando los factores que han sido pilar para su permanencia en el mercado y como han

logrado superar sus obstaculos, convirtiéndolas en una empresa de éxito a través de sus
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oportunidades. Con este andlisis se puede elaborar estrategias que otorguen ciertos beneficios a la

empresa.

De acuerdo a (Paginas Amarillas, 2018) y la ubicacién geogréfica, los posibles competidores

del sector construccion, son:

ConstruStone, SRL.

Ubicados en Av. Charles de Gaulle 56 esq. con calle del swing, Santo Domingo Este.
Su objetivo satisfacer las necesidades de los clientes con alto valor agregado para la
construccion, prestando un servicio Oportuno, con calidad y competitividad, brindando
un adecuado portafolio de productos.

Abastel, S.A,

Ubicados en la Calle Paseo de Los Locutores esqg. Calle Seminario, Edif. Ginza, Ens.,
Piantini. Es una empresa dedicada al cuidado del disefio, calidad e innovacion, a partir
de una variedad de productos naturales, se destacan ttrabajos del marmol, del granito y
del silestone. Ofreciendo un amplio stock de mercancia.

Marmotech, S.A.

Ubicados en, Av Ing Roberto Pastoriza 164, Santo Domingo. Inaugurada el 10 de
septiembre del afio 2014 en Republica Dominicana, pone a disposicion de sus clientes
23 afios de experiencia en materia de productos de terminacién. Con la mejor relacion
calidad versus precio del mercado, buscamos impresionar y superar las expectativas de
aquellos que confian en nuestra filosofia.

Cerémica Wilson. S.A.

Ubicados en, Avenida Charles de Gaulle, Santo Domingo Este 11605

Marmoleria italtop, SRL.
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e Industria Marmol y Granito Hermanos Garcia, SRL.
Ubicados en, Calle 4ta 7 C Adentro, Cancino Adentro, Santo Domingo
e Carabela, SRL.
Ubicada en, Av. Lope de Vega, Santo Domingo.
e Granitos Auténticos, CxA.
Ubicados en, Av. Tiradentes 28 SD Santo Domingo, Republica Dominicana.
4.5.3 Productividad tedrica
A raiz de los anélisis previos se procedid a definir los criterios para el célculo de la
productividad actual de la empresa, tomando como factores los costos clasificados por la empresa,
y la venta total de la compafiia para tener como resultado la productividad global de la empresa.
Cabe aclarar que, las ventas de material bruto estan siendo consideradas en este célculo ya que
forman parte de la cadena de valor de la empresa y se considera un bien vendido por la gestion de

la misma.

Los resultados arrojados en el calculo de productividad muestran variacién mes por mes en el
periodo evaluado, teniendo diez meses con una productividad por debajo de 1, significando
perdidas monetarias para la compafiia. Por otro lado, doce meses presentan una productividad por
encima de 1, significando que en esos meses la compafiia tuvo ingresos netos por encima de sus

costos de operacion y gastos.

Cabe destacar que solo 1 de los 12 meses en los que se compré materia prima presenta una
productividad por encima de 1, evidenciando que el volumen de las compras manejadas es mayor

que los volimenes de venta mensuales manejados por la compafiia.

Con respecto a la tendencia de la productividad, se observa una curva de recuperacion tras la

compra de materiales luego de la decaida brusca posterior a la misma. Sin embargo, la
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productividad total del periodo enero 2016 - agosto 2018 muestra un resultado de 0.95, lo que
significa que la empresa presento perdidas con los ingresos dados por la comercializacion de

materiales de venta bruta y trabajados en el taller.

PRODUCTIVIDAD GLOBAL
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Fuente: base de datos recolectada de ventas y operaciones de la empresa

Figura 13. Grafica de productividad global

Por otro lado, las productividades parciales por las ventas de la empresa arrojaron datos
negativos en casi la totalidad de los resultados. La productividad de ventas de material bruto fue
mayor que 1 en 6 meses en el periodo enero 2016 - agosto 2018, y en el caso de ventas por trabajos
del taller, fue mayor que 1 en 4 meses del mismo periodo; estos meses no coinciden para cada

productividad positiva.
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PRODUCTIVIDAD VENTA MATERIAL BRUTO
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Fuente: base de datos recolectada de ventas y operaciones de la empresa

Figura 14. Grafica de productividad parcial de venta material bruto
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Fuente: base de datos recolectada de ventas y operaciones de la empresa.

Figura 15. Grafica de productividad parcial de venta trabajos de taller

La diferencia de los datos entre meses es justificada por la diferencia en ganancia por ventas

de trabajos de taller y las de material bruto mes a mes, si vemos estos mismos datos por
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cuatrimestres como anteriormente, podremos notar que al final de cada uno tendremos un resultado

de ingresos mayor por venta de material bruto.

La productividad del periodo por venta de material bruto es de 0.54, versus una productividad
por trabajos del taller de 0.34; evidentemente, la empresa es mas productiva con la venta de
material bruto actualmente, pues venden el 79% de su volumen por esta via, aunque el ingreso

bruto por M2 trabajado en el taller duplica las ganancias por M2 de material en bruto.

Estos resultados demuestran que la empresa no ha sido productiva durante este periodo con
sus recursos utilizados y el volumen de venta manejado; podemos concluir que la gestion actual
de los recursos no esta siendo la 6ptima y se requiere evaluar si el volumen manejado de venta es

el requerido para cubrir los costos de operacion necesarios.

4.5.4 Culturaorganizacional
Un factor determinante de los resultados y la trayectoria de la empresa ha sido su cultura
organizacional, evidenciada durante las entrevistas realizadas a sus colaboradores. Por cultura
organizacional entendemos las normas, politicas y costumbres que ejerce unaempresaal garantizar

sus operaciones en el tiempo.

En el caso de esta empresa, se debe destacar un aspecto determinante de cada caracteristica

de su cultura que ha definido su forma de operar y su inercia en el mercado.

La regularidad en los comportamientos observados: se evidencia una repetitividad de las
conductas de comunicacién vertical, muchas veces presentando centralizacién en la toma de
decisiones, no se evidencia realizacion de reuniones donde se comenten temas y/o aspectos
importantes de la empresa. El incentivo monetario es el Unico factor que estimula al empleado a
ser eficiente y el tema que mas los motiva es el aumento de sueldo.
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Normas: Se percibe un cumplimiento de horarios de trabajo, autorizacion de todas las

decisiones de la empresa en un unico nivel, el presidente de la empresa.

Valores dominantes: se perciben valores en laempresa de compromiso con el cliente, enfoque
al resultado y no tanto al proceso, lo que ocasiona que los empleados realicen su trabajo muy
lentamente, debido a que no es tanto. Existe respeto hacia las autoridades y el liderazgo

evidenciado en la empresa es el autocratico.

Filosofia: se percibe una filosofia basada en el buen trato del cliente y el cumplimiento de los
compromisos tomados por parte de la empresa; en el caso del trato a los empleados, la empresa les
brinda gran libertad de comportarse en las instalaciones siempre y cuando se garanticen los

resultados esperados.

Reglas: dentro de la organizacion, los empleados poseen libertad de administrar su tiempo y
sus tareas; el cumplimiento de las operaciones debe estar acorde a las directrices dadas desde la

presidencia y no son flexibles a los cambios.

Clima de la organizacion: Se percibe una autoridad marcada de parte de la presidencia,
costumbre de procesos empiricos sin un orden especifico y sin una cadena de informacién definida.
Se observa un sistema informal de gestion por falta de planificaciéon en las operaciones, y un

desorden en los espacios fisicos de la empresa.

45,5 Diagrama de Pareto de los factores de la productividad
Los factores definidos para la productividad fueron los costos arraigados a las operaciones de
la compafiia, independientemente de su clasificacion de fijo o variable, se calculo su participacion

en los costos totales de la empresa en el periodo de la evaluacion de este proyecto.
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Los resultados obtenidos de este analisis fueron los costos aduanales, adquisicion de materia

primay mano de obra, tal como se habia comentado anteriormente en la estructura de costos de la

compaiiia.
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Fuente: base de datos recolectada de ventas y operaciones de la empresa.

Figura 16. Diagrama de Pareto de los factores de la productividad
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Adicional a estos factores determinantes, el analisis de procesos de la empresa arrojé una

necesidad inmediata de reorganizacion de datos y operaciones administrativas que puedan soportar

un flujo de operacion de cadena de valor estable, siendo este el factor limitante del acceso a la

informacion e implementacion de herramientas de diagnostico efectivas en esta etapa del proyecto.

Por tanto, todas las propuestas consecuentes a este analisis se haran en base a estos tres

factores que estan afectando el 73.4% de los costos de la empresa y la desorganizacion empresarial,

de modo que podamos tener resultados méas impactantes de mejora en la productividad de su

cadena de valor.
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4.5.6 Causas raiz de los factores Pareto

A raiz de los resultados del Diagrama de Pareto y el analisis de flujos de procesos se puede
notar la concentracion del impacto de la productividad en estos cuatro factores fundamentales de
la estructura de costos de la compafiia y su infraestructura empresarial. Para finalizar el andlisis de
la eleccidn de las mismas para ser los factores determinantes de la propuesta de mejora para el

incremento de la productividad es necesario identificar la causa raiz de su impacto en la misma.

Es importante destacar que estos costos son variables y teéricamente proporcionales a la venta
de la empresa, sin embargo, se pudo notar que, dado el volumen de venta manejado, se debe

restructurar las operaciones relacionadas a estos costos para garantizar la sincronizacion.

Factor 1: RD$ $4,785,825.30 en costos aduanales en el periodo de evaluacion (enero 2016 -

agosto 2018)

En el caso de la compra por medio de importacion, se realiza en promedio una entrada de
453.4 M2 por cada recepcion y posee un lead time promedio de 60 dias, y de acuerdo al historico
de venta, este material se vende en 2.5 meses. Sin embargo, la frecuencia de compra de materiales
por medio de importacion en el periodo enero 2016 - agosto 2018 demuestra que la empresa
maneja 5.1 meses de inventario promedio mensual, y no presenta un registro especifico de los
materiales comprados por orden, esto modela un sistema de compra no sincronizado con el

volumen requerido de ventas.
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Fuente: base de datos recolectada de ventas y operaciones de la empresa.

Figura 17. Grafica de flujo de inventario con respecto a Compray venta en M2

En los registros de servicios aduanales de la empresa, se pudo observar que el 76% de los
costos estan asignados al renglén “Colector de aduanas”. En adicion a lo mencionado, el metro
cuadrado importado minimo por orden (410.5 M2) arroja que hay una oportunidad de importar 67

M2 adicionales a lo importado, ya que lo maximo ha sido 477 M2 segun el histérico de compra.

Factor 2: RD$3,111,433.63 en adquisicion de materia prima por importacion en el periodo

de evaluacion (enero 2016 - agosto 2018)

Como se ha mencionado, la compra de materia prima se realiza tanto por medio de
importacion como de compra local de los materiales; la empresa tiene la politica de ofertar

materiales que no tienen en inventario y comprar justo lo necesario para la orden del cliente.

En el anélisis por material comprado por medio de importacion en el periodo de evaluacion,
se evidencia que el 27% en el 2016, el 23% en el 2017, y el 46% en el 2018 de los materiales
tuvieron que ser comprados localmente por los requerimientos de clientes. Sin embargo, segun las

ventas reportadas en este periodo, el 57% de los materiales importados durante el periodo no fueron
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vendidos en el afio correspondiente a su compra, lo que demuestra que el mix de compra de

materiales manejado no corresponde a la demanda sostenida (Ver anexo 20).

Factor 3: RD$3,504,536.97 en costo de mano de obra directa e indirecta

La estructura de pago de némina de la empresa contempla salarios fijos para los operarios del
taller, adicional a los salarios de la mano de obra indirecta. En el analisis de salarios de la empresa,
se evidencia que los mismos estan dentro del salario minimo definido para las Mypimes de la

Republica Dominicanab.

Sin embargo, dada la inactividad del taller en horas hombre por el volumen total y la variacion
de la demanda manejada, considerando los datos de toma de tiempos de un tope completo (lead
time de la primera pieza) solo se estd aprovechando un 31% de la capacidad del taller, pagando
unas 31 horas improductivas cada semana en el taller, significando un aproximado de RD$

320,665.09 anual de extra costos para la empresa, que representa un 10% de la némina.
Factor 4: desorganizacion empresarial

Durante el recorrido por la empresa, se observaron ciertas oportunidades de mejora tanto en
el area del taller como en las oficinas administrativas. En los mismos se pueden distinguir la
cantidad de objetos en desuso, papeles sin lugar designado y desperdicios de materiales. Estos se
visualizan distribuidos en todo el espacio de trabajo, impidiendo el flujo tanto de personas como
de materiales e informacion, generando un proceso mas lento, con grandes interrupciones, ademas
de dificultar la basqueda de objetos y/o recursos necesarios para las operaciones de la cadena de

valor de la empresa.

5 Las pequefias empresas, con un capital menor a 2 millones de pesos, pagaran RD$9,000 de salario minimo
(Pichardo, 2017).
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Capitulo V

Implementacion de planes de mejora

5.1 Diagnostico de la cadena de valor de la empresa.

Ya concluido el proceso de levantamiento de datos y andlisis de la situacion actual de la
empresa, podemos partir a realizar un resumen del diagndstico de la empresa destacando las
oportunidades de mejora mas relevantes, las buenas practicas identificadas y las expectativas del

equipo con estas propuestas de mejora.

Por un lado, se observan buenos resultados de parte de la empresa en servicio al cliente, pues,
en el contacto que se tuvo con sus clientes, a pesar de ser muy pocos los que se pudo contactar, se
destaca un buen servicio y calidad de parte de la empresa; Cabe destacar que estos resultados son
en base a una muestra no significativa ya que los clientes de la empresa no se pudieron contactar
en la totalidad de la muestra calculada debido a que la base de datos de la empresa estaba

desactualizada e incorrectamente identificada.

En el modelo de negocio de la empresa, se presenta una ventaja por el acceso a los proveedores
internacionales, factor que se ha construido por los 20 afios de trayectoria en el mercado de piedras
de construccién. Ademas, se identifica el sector del mercado al cual se dirige la empresa y que las

prioridades que determinan sus operaciones son la calidad de sus productos y la rapidez de entrega.

En el marco de infraestructura empresarial, se utilizd la matriz de riesgo para llegar a un
diagndstico preciso con los hallazgos identificados y facilitar la toma de decisiones. A partir de
alli, se definieron planes de accion y controles que complementan y validan las propuestas de

mejora planteadas para toda la cadena de valor (Ver anexo 21).
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Ademas, se evidencian deficiencias en la estructura de la empresa y la cultura organizacional,
ya que no tienen procedimientos establecidos en su cadena de valor, existe concentracion de
funciones en las personas del Presidente y Administrador de la empresa, no hay un sistema de
informacioén de resultados y de inventario que permita tener exactitud en el mismo, y existe una
subutilizacion de espacio del terreno y una distribucion de espacios que dificulta el flujo de los

procesos.

Dentro del taller de trabajo, se observé tiempo de ocio en el personal del taller y capacidad
inutilizada segun la demanda manejada por la empresa; se tienen desperdicios de material
acumulado en espacios que obstaculizan el proceso y existen objetos innecesarios que obstruyen

el flujo de personas.

En la gestion de pedido y manejo de materiales, se muestra una oportunidad marcada en la
planificacion de la compra y en el registro de los inventarios reales, significando esto para la

empresa un mal manejo de recursos y costos innecesarios de mantener y pedir inventario.

Por parte de la empresa existe una expectativa de que los resultados de este proyecto
signifiqguen un incremento en sus ganancias a corto plazo, permanencia en el mercado y
crecimiento de la empresa en el largo plazo, todo esto con las buenas préacticas que permitan el uso

Optimo de sus recursos.

Partiendo de estos puntos y los resultados de la productividad de la empresa, se concluye que
la empresa debe generar planes de mejora en su compra de materia prima, manejo de mano de obra
y desorganizacion empresarial para tener un incremento de su productividad, reduciendo los
desperdicios de la cadena de valor por falta de planificaciéon e informacion histérica clara que

permita la toma de decisiones estratégicas para la empresa.
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Para poder garantizar estos resultados, se recomienda a la empresa aplicar estrategias de lean
manufacturing que permitan sincronizar su abastecimiento con la demanda manejada actualmente
y reducir todos los desperdicios existentes en los factores Pareto de su cadena de valor. Para esta
implementacion se entienden necesarias las siguientes herramientas: definicién de compra de
materia prima y compra local por método EOQ, definicion de politicas de inventario por material,
implementacion de heijunka, analisis de estaciones y balanceo de linea, planificacion de mano de
obra de acuerdo a la demanda, redistribucion de las instalaciones de acuerdo al flujo de operacion,
aplicacién de la metodologia 5s, evaluacion de implementacion de kanban en el taller de
produccion y restructuracién del modelo de negocio, asi como también, determinar el punto de
equilibrio de sus operaciones para posteriores decisiones que signifiquen un crecimiento para la

empresa.

5.2 Estrategias de Lean Manufacturing
Para la definicién del plan de mejora para la empresa se tomé como base las cuatro estrategias
de lean manufacturing definidas por Lonnie Wilson en el libro How to implement lean
manufacturing, las mismas engloban los pilares del pensamiento lean y son adaptables a diferentes

tipos de empresas, incluidas las de naturaleza Engineer-to-order como es este caso.

El enfoque general para lograr una cadena de valor con bases lean, consta de cuatro estrategias
claves: sincronizar el abastecimiento para el cliente, sincronizar produccion, crear flujo y

establecer un sistema pull-demand (Wilson, 2010).

A partir de las mismas, se han seleccionado herramientas de esta corriente de pensamiento
que muestren resultados satisfactorios para el incremento de productividad de la empresa con

enfoque en los factores Pareto identificados.
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5.2.1 Sincronizar abastecimiento para el cliente
Para garantizar una sincronizacion del abastecimiento con la necesidad del cliente, es
necesario definir un modelo de planificacion de materia prima de la empresa, puesto que, este es
el pilar de la venta de la empresa. Ya que se esta evaluando una empresa que posee en su modelo
de negocio tanto venta de material en bruto como materiales transformados en el taller, esta

estrategia esta enfocada en mejorar la compra de materiales de acuerdo al requerimiento estimado.

5.2.1.1 Analisis de mix de productos y abastecimiento de MP
Partiendo de los resultados del takt time de las familias de productos trabajadas en el taller, se
visualiza que la empresa le basta con producir una pieza cada 8.06 horas. Sin embargo, cuando se
hace este analisis para materiales de venta en bruto, se obtiene un resultado de 2.42 horas para
cada pieza. Este numero es reflejo de que el 76.91% de piezas son vendidas en bruto, y presenta
un mayor ritmo de ventas que los productos desde el taller. Por este comportamiento de la
demanda, este analisis se hizo tanto para la planificacion de produccién como para la compra de

materia prima como un producto de demanda independiente.

Se identificd que el lead time de materia prima, a partir de ahora citado como LT, es de 60
dias para los productos importados desde china, que es el pais correspondiente a la totalidad de
proveedores internacionales del periodo de evaluacion, y de tres dias para los proveedores locales.
Adicional a esto, en cada compra internacional, el minimo de compra debe ser 50 M2 por material,
y de acuerdo a lo confirmado con el propietario de la empresa, lo que solo se le permite traer en
un contenedor de 20" es de 4 a 5 variedades de material segin a los acuerdos definidos con el

proveedor.
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Considerando que se busca un inventario minimo en existencia para reducir los costos de
mantener inventario, se partié a realizar un disefio de pedido basados en el mix de materiales en

las ventas y el LT definido en ambos tipos de compra.

La metodologia utilizada para verificar la cantidad optima a pedir, fue el modelo EOQ
(cantidad econdmica de pedido), de modo que se pueda identificar el volumen a pedir considerando

la cantidad de 6rdenes méaximas posibles de acuerdo al LT de importacion.

2DS
Donde:
Q*= Numero 6ptimo de unidades a ordenar (EOQ)
D= Demanda anual en unidades para el articulo en inventario
S= Costo de ordenar o de preparacion para cada orden
H= Costo de mantener o llevar inventario por unidad por afio

En el calculo del EOQ, la demanda anual manejada sera la pronosticada con un promedio
movil simple para el 2018 segln la data registrada al momento para este afio; los afios anteriores
de los datos no serdn considerados ya que representan mucha variabilidad por materiales por las
novedades que han tenido los mismos en el comercio internacional, como es el caso del Violeta

gris y Rosa Maria, que fueron prohibidos de comercializar en China.

Para calcular el costo de mantener en inventario cada material, se consideré un 26.5% del
costo adquisicion por M2 de material, este criterio es utilizado considerando el porcentaje de costos

de capital, costo arraigado a los riesgos de pérdida de valor y el costo del terreno de la empresa
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utilizados paraalmacenar. En el caso de los materiales comprados localmente, el costo de mantener

en inventario aumenta, ya que los costos unitarios de adquisicién son mas altos (Ver anexo 17).

Por otro lado, para el calculo del costo de ordenar, se consider6 un costo por orden de
importacion y otro para orden de compra local, esto considerando los factores de la frecuencia de
compra promedio de cada uno, la variedad de materiales por orden, y los costos de operacion de

las compras (insumos gastables, energia, tecnologia y salarios involucrados).

A partir de estos resultados, se determinara el tipo de compra dptima de acuerdo a la cantidad
necesaria de pedido y proximo a eso, se definira la politica de inventario minima de los materiales

considerando su rotacion segln un criterio ABC de ventas.

En el caso de la produccion, partiendo del takt time, se evidencia que se puede garantizar la
demanda de la empresa con holgura de un dia entre pieza, lo que demuestra una subutilizacion
muy alta del taller de trabajo. Por este flujo de produccién no contintio debido a la naturaleza de
pedidos por proyectos, se descarta la implementacion de heijunka, ya que se maneja un proyecto

al tiempo y no hay mix de productos en la planificacion de trabajo en el taller.

Por tanto, en la sincronizacion interna de la empresa debe considerarse la planeacidén de mano
de obra en funciones rotativas de acuerdo a los voliumenes de la empresa y los tiempos de operacion

recopilados.

5.2.1.2 Decision de compra local o importacion
Para la definicion de tipo de compra, se partio de los resultados del modelo EOQ realizado
para todos los materiales con registro de venta en el periodo enero 2016 - agosto 2018; los datos

a comparar dentro de este analisis son: cantidad optima de pedido contra el minimo de compra de
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exportacién, costo de mantener este producto en inventario contra costo de pedido de acuerdo a la

frecuencia de compra de cada tipo.

El primer criterio atomar en cuenta para elegir un tipo de compra fue que el volumen de venta
anual, ya que dependiendo del mismo la cantidad éptima a pedir estaria dentro minimo sugerido
de 50 M2; estos resultados son justificados por el costo 6ptimo considerando los costos arraigados
amantener y pedir el material. En caso de que el material cumpla con esta condicion, pues entonces
se considera para importacion, de lo contrario, el volumen de venta manejado y los costos del
producto no justifican una inversion de la orden minima permitida y se recomienda mantener una

compra local del mismo.

Los resultados de este andlisis evidencian que 11 de 26 materiales evaluados justifican la
inversion de la importacién por su volumen de venta; el resto de los materiales se pueden manejar
con una compra local de frecuencia mensual con excepcién de tres materiales que resultan ser

inventario muerto por no comercializarse desde el 2016 (Ver anexo 22).

A pesar de confirmar que el volumen de venta de esos materiales justifica la compra por
encima del minimo de importacién, es un riesgo muy grande para la empresa importar mas de un
afo de venta de 11 materiales como arroja este analisis y no se posee un capital tan grande para
realizar este volumen de compra, por tanto, se recomienda realizar la importacién con otras
cantidades por material que reduzcan los niveles de inventario y garanticen los volimenes de venta
manejados sin exceder cuatro contenedores anuales, que es el promedio manejado actualmente por

la empresa.
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Por esta razo., el criterio utilizado para la compra de materiales de importacié. fue la mitad
del arrojado del EOQ, gara.tiza.do los volime.es de ve.ta e. el .Umero de co.te.edores

defi.idos.

Para los materiales desig.ados para compra local, se procedi6 a realizar otro calculo de EOQ
co. los costos de adquisici@. actualizados segu. las cotizacio.es del proveedor local de la
empresa; estas ca.tidades si so. soste.ibles para la empresa, ya que los volime.es de ve.ta so.
sig.ificativame.te me.ores e. comparacié. a la importacid. y se realizaria la compra cua.do se

te.ga la ca.tidad defi.ida e. i.ve.tario.

Los resultados de este a.alisis arroja. que todos los materiales te.dria. de 1 a 2 6rde.es al
afio pidie.do su EOQ, lo que facilita la co.solidacid. de 6rde.es de importacié. y reduce los
costos de pedir de la empresa. Podemos co.cluir que los costos de ma.te.er i.ve.tario so. me.os

impacta.tes que los de pedir e. la estructura de .egocio de la empresa.

Como se puede evide.ciar, ambos tipos de compra so. viables para la empresa a pesar de los
costos arraigados a cada u.o, esto se debe a las gra.des variacio.es de volume. de ve.ta e.tre u.
material y otro. Como co.clusié. de este a.alisis se puede .otar que, debido al di.amismo de la
dema.da ma.ejada, la empresa debe co.siderar ambos tipos de compra para los materiales segu.
aplique y se procedera a compleme.tar el mismo co. las politicas de i.ve.tario .ecesarias de

acuerdo a las particularidades de los materiales y su pu.to de reabastecimie.to.

5.2.1.3 Definicion de politicas de inventario
De.tro de los criterios de Lean Manufacturing, se hace mucho é.fasis e. la reduccid. de
sobre i.ve.tario, co.siderado muda, ya que esto represe.ta u. costo frisado para la empresa que

le impacta e. costos de pedir y almace.ar. Si. embargo, debido a las altas fluctuacio.es de
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demanda y las novedades internas que pueden impedir la entrega a tiempo al cliente, se debe definir

una politica optima de inventario que mitigue estos riesgos.

Cabe destacar que, en el modelo de negocio de la empresa, las materias primas para el taller
son también productos listos para venta en el sector de venta de material en bruto lo que, las

consideraciones de abastecimiento de materiales son consideradas como demanda independiente.

Para la definicion de las politicas de inventario se utilizo el criterio de analisis ABC para
mantener inventario minimo de los productos de acuerdo a su rotacion de ventay el tipo de compra
seleccionada para obtener la frecuencia de compra de importacion o local, de acuerdo a la cantidad
optima a pedir. En otros términos, este analisis se realiz6 para nivelar la compra de materia prima
acorde a la politica de inventario necesaria y evitar sobre inventarios en materiales poco rotativos
y altos costos de compra concentrados, adicional a esto, para garantizar la cobertura de los

productos a pesar de las variaciones externas e internas que puedan afectar al negocio.

Para cada articulo se definié una politica minima de seguridad en inventario en dias de

acuerdo a su clasificacion y tipo de compra; las mismas son las siguientes:

Politica Segundo  Politica Segundo

Tipo Importacion Local
A 21 7
B 28 14
C 35 21

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 7. Politicas de seguridad segun clasificacién ABC vy tipo de compra

Estos inventarios minimos fueron asignados de acuerdo a la rotacion de ventas de los articulos
y su fin es mitigar los cambios de demanda que puedan ocurrir y las variaciones internas del

manejo de inventario de la empresa.
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Adicional a esto, se realiz6 un calculo de cycle stock, considerando el LT manejado por cada
material de acuerdo a su tipo de compra; se considero los tiempos de respuesta de los proveedores
de acuerdo a la proveniencia de los materiales (compra local o de importacion) y los LT tomados

para la evaluacion de esta planificacion de abastecimiento fueron los siguientes:

Tiempos Tiempos compra

importacion local

Planificacion 1 Planificacion 1

Espera 0 Espera 0

Produccion 35 Produccion 1

Entrega 24 Entrega 1
LT importacion 60 LT local 3

Fuente: informacidn recolectada del propietario de la empresa.

Tabla 8. Célculo de lead times de acuerdo a tipo de compra

En el caso de los materiales importados se manejara un cycle stock de 60 dias y en el caso de
los comprados localmente, se manejara uno de 3 dias. Con estos criterios de politica de inventario,
se definid el punto de reorden de cada material, el mismo es cycle stock + politica minima de

seguridad.

Tomando en consideracion estos parametros y el reabastecimiento de los materiales, se
proyecta un méximo de inventario de 1489 M2 al afio y un minimo de inventario de 130 M2, que

representan 258 dias de ventay 25 dias de venta respectivamente (Ver anexo 23).

Adicional al punto de reorden, se tomd en consideracién la cantidad posible a importar por
contenedor (450 M2 aproximadamente) y se procedié a disefiar un sistema de pedido

contenerizado de los materiales de modo que se puedan manejar 6rdenes consolidadas en el afio y,
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por tanto, menos inversion en costos aduanales, todas estas consideraciones sin afectar su politica

minima de inventario.

Considerando el consolidado de requerimientos en meses especificos para reducir la cantidad

de ordenes diversas de los materiales, se obtuvo el siguiente resultado:

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

:Qi\ﬁgram 8094 6511 4929 7854 6271 9334 7752 10116 8894 7312 5729 726.9
Necesidad 1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582
Proyectada
Requerimiento o, o0 4507 00 4645 00 2530 00 00 00 3122 00
importacion
E)igrerlmlento 00 00 00 00 00 00 1417 360 00 00 00 00

Inventario final 651.1 4929 7854 6271 9334 7752 10116 8894 7312 5729 7269 5687
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 9. Proyeccion de abastecimiento del 2019 con el modelo de compra EOQ contenerizado

Este disefio de sistema de compra redujo un 9% del inventario promedio manejado en la
empresa, manteniendo un promedio de cuatro Ordenes de importacion recibidas en un afio.
Adicional a esta mejora, cabe destacar que este contenerizado se realizd para mantener una
ocupacion de los contenedores por encima del 50% de acuerdo a los requerimientos por venta
anual y justificar los costos aduanales que implica, ya que en nuestros andlisis no contemplamos

posibles mejoras directas en los costos de gestion aduanal por el alcance del proyecto.

Por otro lado, debido a esta planificacion de recepcién de materias primas, la empresa posee
una visual mas clara de los recursos econémicos necesarios para declarar y retirar sus cargas, por
tanto, esta mejora representa un posible ahorro aproximado por mora de RD$5,773.72 por
contenedor importado por la ley 3489-53 de nuestro pais, que declara en su articulo 52 que habra
cargos monetarios de un 3% por encima del valor de la carga en el primer mes retraso a los

importadores que excedan los cuatro dias en la declaracion de sus mercancias.
94 ] 188



5.2.2 Sincronizar produccion
De acuerdo a lo observado en el taller se decidio realizar un andlisis de la situacion actual de
del taller de trabajo, y lo que se persigue con esto es sincronizar lo que se produce con la demanda
del mercado actualmente manejada por la empresa. Debido a esta necesidad de sincronizacion, se

procede a evaluar su capacidad de produccion, y utilizacion del personal.

Lasumade los tiempo de las estaciones

Partiendo del concepto de eficiencia = ) ) _ I se obtiene como
Tiempo de ciclo * Estaciones

resultado un 52.98% para taller de produccién considerando cinco estaciones actualmente,
correspondientes a las actividades definidas. Por este resultado, se procede a evaluar los factores
afectan la eficiencia y se percibe en los tiempos tomados presentan mucha diferencia unos con
otros, y el cuello de botella de las operaciones es el secado.

Cabe destacar que las muestras obtenidas en la toma de tiempos no son significativas, debido
aque el tiempo recopilado en algunas operaciones no cumplen con el minimo de muestra necesario
para un calculo confiable; esto se debe a las prolongadas interrupciones de las operaciones del
taller, la cantidad de tiempo de ocio del personal, y el retraso del trabajo productivo por esperas de
secado de piezas. En la observacion de este proceso, se pudo identificar que el cuello de botella
con un tiempo aproximado de 10.2 minutos, y que un factor que afecta este tiempo es que en el
proceso de corte se utiliza agua ocasionando que las piezas lleguen mojadas y tarden mas para

poder secar el pegamento y completar el pegado.
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5.2.2.1 Anélisis de balanceo de linea
Partiendo del criterio de una repetitividad de las operaciones en los diferentes tipos de trabajos
realizados en el taller, se procede a evaluar el taller de trabajo como una linea de produccion con
actividades definidas, y partiendo de alli, un posible balanceo de sus estaciones actuales para

aumentar su productividad.

Para el célculo del balanceo de linea, se consider6 un tiempo de produccion disponible por
dia es de 480 minutos (jornada laboral de nueve horas menos una hora de almuerzo), una capacidad
diaria es de 43 pieza aproximadamente, el tiempo de ciclo de la linea es de 11.16 minutos, y la
suma de los tiempos de todas las tareas de la linea es 29.57 minutos, todos estos datos obtenidos a

través del estudio de los tiempos.

Al calcular la cantidad minima de estaciones de trabajo que debe tener el taller, se obtiene un
total de tres estaciones para cumplir con el limite de tiempo de ciclo. Obteniendo como resultado
una eficiencia de 88.30% en un escenario ideal, sin embargo, con la configuracion actual del

proceso productivo de la empresa se tiene una eficiencia tedrica de 52.98%.

3.9 Min

B C
5.2 Min | ’ 10.2 Min 8.4 Min
Fuente: elaboracion propia.

Figura 18. Diagrama de linea de produccion actual
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Estacion 1.
10.2 Min

B 52 Min C

3.9 Min

| Estacion 2

Estacion 3,

D ——E

1.8 Min 8.4 Min

Fuente: elaboracién propia.

Figura 19. Diagrama de linea de produccién balanceada

Con los resultados de este balanceo, se puede concluir que la linea tendria un 35.32%
adicional de eficiencia con la nueva distribucion de estaciones, por tanto, seria un 66.67% mas
productiva. Sin embargo, este balanceo de linea no representa un cambio en la capacidad de
produccion del taller, ya que el cuello de botella de la linea (operacion de secado) no tuvo cambios

en la nueva estructuracién.

A partir de esta reduccion de estaciones se procederd a evaluar la ocupacion del personal en
el taller de trabajo bajo la demanda actual de la empresa y poder proponer una posible rotacion de

las personas a areas de la cadena de valor con una mayor necesidad de personas.

5.2.2.1.1 Tiempo ocioso en la linea

Otra consideracion utilizada en este analisis fue el calculo del tiempo de ocio de la linea bajo
la estructura de trabajo actual y la propuesta. De igual forma, los datos utilizados para este analisis
fueron los tiempos recopilados en el taller.
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Iniciando con el tiempo de ocio de la corrida de la primera pieza, cada estacion tiene un tiempo
de ocio correspondiente a la suma de los tiempos de las tareas predecesoras, es decir, la primera
estacion no tiene tiempo de ocio ya que es donde inicia la cadena productiva, la segunda estacion
tiene un tiempo de ocio correspondiente al tiempo de operacién de la primera, y asi sucesivamente,

hasta completar todas las estaciones del taller.

A partir de la corrida continua del proceso, se considera como tiempo ocioso de una estacion
de trabajo la diferencia del tiempo de la tarea previa y la evaluada, siempre y cuando la anterior
sea mas duradera. En esta ocasion, la primera pieza no presenta tiempo ocioso debido a que es el
inicio del proceso, la segunda operacion no posee tiempo ocioso debido a que la primera operacion
es mas corta que la segunda lo que genera un cumulo de producto, latercera operacion es el cuello
de botella y como se sabe, el cuello de botella no presenta tiempo ocioso. En cuanto al tiempo de
ocio de la cuarta y quinta operacion, las mismas reciben las piezas con el ritmo del tiempo del
cuello de botella, por tanto, su tiempo ocioso corresponde a la diferencia de la duracion entre el

cuello de botella y cada una de ellas.

La suma de los tiempos de ocio de cada estacion en una corrida regular multiplicado por la
cantidad de piezas realizadas en un dia de trabajo y el correspondiente a la corrida de la primera
pieza en cada arranque desde cero, da como resultado 507.35 minutos de ocio total del taller una

jornada de ocho horas productivas y considerando una persona en cada estacion de trabajo.

Por otro lado, en la propuesta de balanceo de linea con tres estaciones, se observa que se
reduce el tiempo de ocio solo al generado en la primera pieza de trabajo, que corresponde a 38.69

minutos en la jornada laboral de ocho horas productivas (Ver anexo 24).
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Estos resultados indican que hay mas de 16 horas hombres de tiempo de ocio en el taller, lo
que demuestra que la estructura actual del taller tiene personal subutilizado que puede realizar

otras funciones dentro de la jornada completa de trabajo de la empresa.

5.2.2.2 Planificacion de la mano de obra

Al realizar el balanceo de linea, se determina la cantidad de mano de obra necesaria para el
cumplimiento de la produccion diaria. Se calcula el indice de produccion, usando la demanda
méaxima y dividiéndola entre el tiempo disponible, arrojando como resultado 0.085. Tomando en
cuenta la eficiencia anteriormente obtenida multiplicada por el indice de produccién entre el
tiempo por estacion, se determina la mano de obra necesaria para el total de la demanda diaria
méaxima. Como ya se evalu6 por el takt time, la demanda diaria actual ronda entre una y dos piezas
diarias, sin embargo, este analisis considera una demanda maxima diaria para definir un parametro

para reevaluar esta estructura del taller de trabajo.

De acuerdo a este célculo se requiere un empleado por estacién. Considerando que la
estacion de secado no requiere de la intervencién del personal para su realizacion, debido a que es
un proceso que consiste en que el pegamento aplicado a la pieza se seque por si sola. Se requiere

de 2 operarios en el taller, para un total de 41 piezas al dia.

Cabe destacar que la primera estacion de trabajo comprende los procesos de corte, pulido y
pegado teniendo un total de 9.125 minutos, la segunda es el proceso de secado de 10.219 y la

tercera y Ultima, incluye repaso de borde y terminacién con una sumatoria de 10.226 minutos.
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indice de produccion (IP) = 0.085 Eficiencia= 0.883 Demanda diaria max.= 41

Cantidad de Mano de Obra Necesaria

. N° de Operarios o Operacion Time de
Estaciones (Te()Fr)ico) N° Real m%s lenta Estacién
0.882758242 | 9.1259 9.13
0.988537986 0 10.21944444 10.22
3 0.989168888 | 10.22596667 10.23

Nota: La demanda diaria es de 41, es el maximo de pieza que se puede producir con el nuevo balanceo
considerando la mano de obra y la eficiencia actual de la linea, al sobrepasar esta demanda es necesario
realizado un nuevo célculo para el balanceo y la mano de obra.

Fuente: elaboracion propia.
Tabla 10. Tabla de célculo de mano de obra necesaria para satisfacer la demanda diaria
Ya que solo son necesarios dos operarios en el taller para cumplir con la demanda de la
empresa, significa que actualmente dos operarios estan siendo improductivos en la linea de

produccién.

Como se dijo anteriormente se requiere una muestra de cinco para lograr un nivel de confianza
del 95%, sin embargo, el manejo interno en el taller no permitié la recopilacion de los mismos.
Por la incertidumbre en los datos, se propone rotar al personal, antes que despedirlo en el corto
plazo. Esta decision permitira complementar la redistribucién equitativa de la carga de trabajo,
asignando nuevos puestos a dos de los cuatros operarios del taller, y establecer funciones claras y

precisas al personal administrativo.

Debido a las entrevistas realizadas a los empleados Yy las fortalezas evidenciadas, se propone
que el Presidente debe orientarse a marketing y ventas debido a su vision estratégica del negocio,

y que el Administrador debe encargue Unicamente de la direccion interna de la empresa, delegando
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funciones que no corresponda a su puesto, definiendo claramente las funciones de cada

colaborador de la empresay cumpliendo el rol de supervisar.

Responsabilidad

Presidente

Administrador

Asistente

Funcion

Supervisar y corroborar con su fuerza de ventas que los objetivos de ventas
asignados se cumplan, estudiar e investigar los estudios de mercado para la
empresa, proyectar la rentabilidad de los productos de acuerdo con los
estudios realizados, coordinar y asistir a las citas con los clientes, realizary
liderar las negociaciones con los clientes claves para impulsar el
posicionamiento y venta de los productos de la marca, establecer acuerdos y
alianzas con los clientes y/o proveedores, dar seguimiento a los clientes
visitados y a las ventas realizadas.

Actualizar la informacién de la base de datos de clientes, llenar el reporte de
gastos por cada cliente en consumo de combustible y tiempo invertido,
elaborar o asistir a los contratos de arrendamiento o venta en conjunto con el
duefio de la propiedad y el comprador/arrendante, documentar los cierres de
las ventas o alquileres de forma semanal afiadiéndole los reportes de gastos
semanales. Funciones a razon de que un administrador debe encargarse de
asuntos internos de la empresa

Digitar la facturacién de proveedores y el ingreso de suministros o materia
prima, archivar la documentacion de forma diaria para concretar el orden
dentro de la empresa, coordinar con las personas involucradas la recoleccion

de la informacion y documentos necesarios para la elaboracion de los
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Vendedor

Auxiliar de
Almacén

reportes que realiza el Administrador, Asistir a su jefe directo en momentos
en que la operacion cuente con alguna baja en el personal

Realizar la presentacion dinamica de los proyectos, buscar clientes acordes
al nicho de mercado, realizar el FODA de los proyectos, coordinar y asistir a
las citas con los clientes, organizar presentaciones masivas de los proyectos
para potenciales clientes, dar seguimiento a los clientes visitados y a las
ventas realizadas, elaborar los reportes de funciones e incidencias, presentar
el reporte de resultado de ventas.

Coordinar las nuevas entradas de materia prima que ingresa al almacén,
revisar contra orden; el registrar el ingreso fisico de la materia prima al
almacén de laempresa, corroborar que la materia primatengarotacion y velar
porque el material no sufra desgaste, elaborar los reportes semanales y/o
mensuales de los ingresos y salidas de producto, realizar los inventarios
fisicos de forma mensual y/o trimestral, elaborar los reportes de controles de
inventario; entradas y salidas de producto. Elaborar los reportes de entregas
y despachos de forma semanal, elaborar los reportes de resultados mensuales
de despacho, entrega y rendimiento. Actualizar ciclicamente las tarjetas
kanban en inventario, dar soporte en el movimiento de piezas al taller y
cualquier requerimiento de operaciones que se requiera. Guiar a los visitantes
por las instalaciones del almacén y presentar los materiales disponibles para
venta, tramitar las necesidades de los visitantes al Asistente y/o

Administrador para tramitar compras.
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Operarios (dos)  Realizar las asignaciones otorgadas dentro de la cadena de produccion, asistir
a los comparieros en el ciclo de produccién, revisar la calidad de los
productos que se estén elaborando la cadena de produccion y detectar los
errores antes de finalizar el producto, revisar diariamente que el equipo y
materiales que utiliza se encuentren en buen estado, reportar cualquier
defecto o problema inmediatamente, encargarse de los desechos de
materiales utilizados durante el turno depositdndolos donde corresponda,
controlar y revisar las medidas de seguridad de la planta periédicamente.

Fuente: (Gonzélez, 2013)

Tabla 11. Propuesta de la estructura organizacional de la empresa.

De esta forma se realizaria una descripcién de puesto que les permita a las personas conocer
sus funciones y/o tareas dentro de la organizacién, de manera clara y concisa, de esta manera se
estaria asignando a cada persona lo justo conforme a su disposicion durante la jornada laboral.
Ademas de esto, se tendria esclarecido las funciones de cada persona dentro de la organizacion
evitando la centralizacion en la estructura empresarial. Este analisis permite realizar un trabajo

mas especializado y con mayor enfoque en los resultados con la misma cantidad de personas.

Es de suma importancia destacar que la toma de decisiones en el sentido de mantener el
personal que labora en la empresa es justificada en varios factores: un analisis de unos datos no
significativos, la naturaleza de la empresa de trabajos por proyectos (la demanda puede fluctuar
sin una tendencia o estacionalidad registrada), la prioridad de la empresa es la entrega oportuna y
con rapidez a los clientes, y la posible rotacion de personal con experiencia y conocimiento del
sector a otras areas de la cadena de valor que requieren refuerzos en sus procesos, como es el

marketing y ventas.
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Sin embargo, como segunda alternativa a este andlisis, se plantea la salida de una persona
del taller de la empresa, basado en el bajo takt time que maneja (una pieza cada ocho horas) y la
concentracion de la empresa en el corto plazo de continuar fortaleciendo las ventas de material en
bruto. Esta propuesta plantea la opcion de rotar al auxiliar de almacén, debido a su baja carga
laboral, hacia el area del taller ante cualquier crecimiento de la demanda. Esta accion tendria un
costo aproximado de RD$191,754.09 por despedir al empleado mas antiguo (20 afios) con un
salario de RD$9,300.00. Esta inversion representa 20 meses de salario, y es al cabo de esta fecha

es que la empresa tendria un ahorro por esta decision, de acuerdo al Ministerio de Trabajo.

5.2.3 Crear flujo

Con propésito a crear un proceso con un flujo “limpio”, se propone revisar los procesos
criticos de la cadena de valor segun este analisis y la evaluacién de los espacios de trabajo para
crear un ambiente que promueva el orden y la reduccién de desperdicios. Para la elaboracién del
flujo, se tomaron en consideracidn los factores de personas, materiales e informacidn, ya que estos
aspectos son esenciales para las operaciones de la empresa en todas las areas. En adicion a esto, se
contempla el proceso que mas se realiza en la empresa, para la nueva distribucion del taller de

trabajo que corresponde a la fabricacion de topes de cocina.

Los primeros diagramas definidos en el capitulo IV se basan en el layout actual de la empresa
y el flujo que poseen los factores antes mencionados en dicho espacio laboral, luego de evaluar y
redistribuir el espacio buscando una mejora, se realiza nueva vez el diagrama considerando los

mismos factores, generando un nuevo y mejorado flujo de informacion, personas y materiales.

5.2.3.1 Redistribucién de espacios
Al observar las condiciones actuales de la empresa, se elaboran los diagramas de relaciones,

a través de las actividades esenciales que permiten a la empresa despachar el producto terminado,
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considerando factores tales como la elaboracion de los pedidos asi como también, la accesibilidad
a los recursos necesarios para la elaboracion de los mismos y eliminacion de aquellos que no
aportan valor, el proceso del producto més vendido para la redistribucion del taller, el tiempo de
transicion al realizar las piezas, la consideracion de un método para exhibir los productos ofertados

por la empresa, demarcacion y ambientacion de los espacios.

Se puede decir que la empresa, posee tres partes esenciales que conforman su terreno, la
primera comprende parqueo, almacén, recepcion y envié de materia prima, precedido por el
espacio administrativo de aproximadamente 11.59 x 5.54 metros, considerandolo como local I, y
por ultimo el local Il, seria el taller de trabajo compuesto por las siguientes actividades: corte | &

2, pulido y pegado, secado, area de terminacion y de producto terminado.

El local | posee entrada/salida, oficinas de: presidente, administrativas (servicio al cliente),
asistente, sala de reunién, cocina, bafios (cliente, empleados), utensilio de limpieza, en adicion a
estas, se incluyen galeria de exhibicion y sala de espera. Estos espacios son considerados
importantes dentro de la organizacion una vez sea aumentada la productividad, y la demanda de
estos productos sean los esperados. Lo cual se logra con un control a nivel interno y estrategias de
marketing que garanticen el incremento del volumen de venta manejado al cabo del tiempo

estipulado para un plan de desarrollo comercial.

Considerando esto se realiza el diagrama de la relacién de actividades a partir de la férmula:

-1 .. L .. - .
N= , 'y con ello se determino el total de codigos a utilizar para la elaboracion del diagrama

de relaciones, se concluy6 que para el taller se requerian 55 codigos de relaciones para el espacio

de las oficinas, y 30 para el taller (Ver Anexo 25).
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Definiendo el diagrama adimensional de bloques y las hojas de trabajo en relacion a las
actividades, esto arroja como resultado la propuesta de distribucion de la infraestructura y el taller

de trabajo (Ver anexo 26 y anexo 27).

La reestructuracion del taller de trabajo se realiz6 considerando las actividades el producto
terminado méas vendido por la empresa, que segun los datos histdricos de venta resulta ser topes

de cocina.

Utencifio, ||
limpieza

I Leyenda

[ Espacio
Bebedero
Cafetera

Microonda
Bandejas
Estante(s)

Of. del
presidente

Impresora
Lampara
Inodoro
Lavamano
Mesa

D Cocina

Fuente: elaboracion propia.

Figura 20. Propuesta de espacios de oficina
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1.Material
(Almacén)

Fuente: elaboraci6n propia.

Figura 21. Propuesta de taller de trabajo

Al realizar el layout, de los espacios de oficina y del taller se elaboro los respectivos diagramas
de recorrido y spaghetti para representar el flujo de proceso, materiales, informacién y personas.

De esta forma se observan los cambios del antes y después de esta empresa.

5.2.3.2 Flujos de la distribucion
Considerando la aplicacion de las diferentes herramientas para la visualizacion de flujo de
personas, materiales e informacion, hemos seleccionado dos herramientas para evaluar las mejoras

realizadas en la distribucion de espacios de la empresa.

En el caso del area de oficinas, se aplico el diagrama de spaguettis, para poder observar los
diferentes movimientos de las personas en el espacio a pesar de los diferentes procesos realizados.
Por otro lado, en el area del taller se utiliz6 el diagrama de recorrido, donde se podré visualizar
con tiempos Yy tipos de actividades la trayectoria realizada por los operarios en el proceso

productivo.
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5.2.3.2.1 Diagrama de Spaghettis
El propdsito de un diagrama de spaghetti es representar el movimiento de los empleados,
ademas del flujo de la informacion y de los materiales dentro del espacio de trabajo, de esta forma
se comprende cdmo funciona la organizacion y que movimiento obstruye el paso con relacién a
otros, se identifican los recursos que no aporta valor en el espacio laboral y la forma en que se

podria reubicar o extraer del lugar.

En las oficinas administrativas y en el taller actualmente se visualiza un flujo obstaculizado
por un conjunto de objeto, recursos y desperdicios que no aporta a la cadena de valor. Por esta
razén se analizd la situacion actual y se realiz6 el redisefio de las instalaciones de la empresa

partiendo de la mejora de este flujo (Ver anexo 28 y anexo 29).

Al reorganizar las oficinas administrativas se realizaron nueva vez el diagrama de spaghetti.
En estos se pudo apreciar un mejor flujo no solo de personas, sino también de informacion y
materiales. Esto se logré con la eliminacion de desperdicios y objetos que no agregaban valor al
proceso, eliminando movimientos innecesarios e interrupciones, reduccion en el tiempo de
desplazamiento por las instalaciones y aprovechando el espacio existente para un mejor

funcionamiento interno (Ver anexo 30 y anexo 31).

5.2.3.2.2 Diagrama de Recorrido
Para la visualizacion de la situacién actual del taller y su mejora, se implement6 el diagrama
de recorrido, tiene por finalidad analizar y representar a escala de seccion/es donde se lleva a cabo

el proceso, de tal forma que los simbolos ASME6 de cada accion se dibujan en la posicion del lugar

s American Society ofMechanical Engineers, es una sociedad profesional de los ingenieros mecénicos, con mas de
un siglo de antigliedad (se fund6 en febrero de 1880), que se ha distinguido por el desarrollo de normas referentes a
esta disciplina (Torre, 1999).
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en que se realizan, de esta forma lo describe Josep M. Vallhonrat en su libro “Localizacion,
distribucion en planta y manutencion”. Visualizandose no solo el flujo de la persona al elaborar
las piezas, también el tiempo en minutos que tarden en elaborarse, donde se almacena y por qué

es generada la demora (Ver anexo 42 y anexo 43).

Cabe destacar que las demoras por obstaculos estan consideradas dentro de los tiempos de
transicién tomados. Por otra parte, es importante resaltar que al realizar la redistribucién las
distancias entre operaciones disminuyen, y por consecuencia, el tiempo también. Para poder
visualizar la mejora de la redistribucion, se cuantifico la reduccion porcentual de las distancias a

recorrer por los operarios.

Operaciones Distancia Distancia Diferencia
Actual Propuesta %
6.365 3.92 38.41%
4.84 3.775 22.00%
20.99 3.52 83.23%
5.643 0.8876 84.27%
2.2 3.973 -80.59%

Nota: La unidad de medida es el metro

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 12. Diferencias porcentuales de las distancias recorrida en el taller

Con estas estimaciones de las nuevas distancias de recorrido, tendriamos una reduccion del

59.84% de las distancias transcurridas por los operarios del taller.

5.2.3.3 Aplicacion de 5s
En el implemento de la metodologia 5's, se consideran los problemas internos de limpieza,

organizacion y control que existen en la organizacion, contemplando aquellos factores que son
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esenciales para el desarrollo de las operaciones con el objetivo de mitigar el apilamiento de
material excesivo, material en inventario y residuos, papeles e incluso archivos descontinuados.
Para esto se usard 5 s' de las 9 s' existentes, las cuales son: Seleccionar, organizar, Limpiar,

estandarizar y disciplina.

El proposito de “Seleccionar” es separar aquellos recursos que son necesarios para la
ejecucion adecuada de las operaciones diarias, de aquellos que no proporcionan ningin valor
dentro de la organizacion, por tanto, no deberian estar en el espacio en el que actualmente se
encuentran. Una vez seleccionados los recursos requeridos para las operaciones diarias, se debe
asignar un lugar para cada cual, de modo que cada recurso sea colocado en su espacio designado

y de esta forma poder acceder a este, sin inconveniente.

La limpieza es un factor muy importante al momento de la evaluacién, permite a la persona
permanecer en un ambiente libre de objetos que estorben o interrumpan en las labores diarias, el
objetivo no es limpiar mucho, mas bien ensuciar menos el espacio de trabajo, de modo que se
pueda permanecer en un ambiente cémodo para las labores, de esta forma se evita la

improductividad y la posibilidad de accidentes.

Por otra parte, esta el manejo de los conceptos bésicos utilizados en la empresa. (topes,
escaleras, mesas, pisos, roda pies, lapida, entre otros.), ya que no se puede elaborar lo que no se
conoce. Evaluar que percepcion tienen los empleados de la empresa (;Qué es?, (Cual es su

funcion?).

Finalmente, la valoracion de disciplina tiene como objetivo comprender el compromiso del

empleado en relacion a la empresa y las exigencias de la empresa en relacion a sus empleados.
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Debido a las observaciones realizadas se elaboré un formulario que permite evaluar cada
aspecto de la empresa que puede ser un factor negativo al momento de la elaboracion de sus

actividades diarias (Ver anexo 34).

Contemplando la situacion actual de la empresa de acuerdo a los criterios establecidos y en

funcion de las debilidades internas de la empresa, se obtiene los siguientes gréaficos:

100.00%
% 90.00%
100.00% 8.89% —
80.00%
60.00% 50.00% 50.68%
42.86%

0 33.33%

40.00% -
18.33%
20.00%
0.00%
Seleccion Organizar Limpieza Estandar Disciplina

W Oficina M Taller

Fuente: elaboracién propia.

Figura 22. Representacion del promedio de cada S' por departamento.
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Promedio General de 5's

44%
100.00% > 87.86%
80.00%
60.00% 46.77%
38.33%

40.00% 25.83%
20.00% .

0.00%

Seleccion Organizar Limpieza Estandar Disciplina

Fuente: elaboracién propia.

Figura 23. Representacion del promedio general por S'.

Promedio General de 5'S por Area

OFICINA TALLER

m Oficina DTaller

Fuente: elaboraci6n propia.

Figura 24. Representacion del promedio general de s' por area
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En estos analisis, se destaca que la clasificacion, organizacion y limpieza poseen un porcentaje
menor a 51%, debido al mal manejo, gran descontrol y desorganizacion en la infraestructura,

considerando que el promedio general de las S' por area es menor a un 61%.

Los resultados arrojados de esta evaluacién concluyen que no existe una clasificacion de los
recursos que determine los prescindibles de los imprescindible, por esta razén se contemplan

objetos, recursos y herramientas innecesarias en lugares inapropiados.

Se percibe un buen ambiente laboral, aunque este suele ser complejo debido a la comunicacion
vertical7. Se evidencia debilidad en el orden y control de las oficinas administrativas y el taller de
trabajo. Por tanto, recomendamos, invertir tiempo y esfuerzo a la mejora de estos aspectos dentro

de la empresa, para mitigar estos factores y lograr aumentar la productividad.

5.2.3.4 Mejora de procedimientos de la cadena de valor
Después de evaluar la situacion actual de la empresa, se ha considerado implementar mejoras
en algunos aspectos que son considerados importantes en las operaciones primarias como son
Marketing y Ventas, Operaciones, ademas de las operaciones de apoyo como Compray Desarrollo
Tecnoldgico, que afectan directamente los aspectos Pareto definidos a mejorar en este proyecto.
Estas mejoras permitiran fortalecer los procesos basicos dentro de la empresa, de modo que sean

mas eficientes.

5.2.3.4.1 Operaciones primarias y de apoyo
En estas operaciones se requiere la implementacién de nuevas distribuciones de puestos,
donde se definan las funciones de forma clara y precisa de los colaboradores, de modo que no

exista la concentracion de funciones. Es importante delegar funciones, para impedir que algunos

7 Es la que se da entre los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion (Andrade, 2005).
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colaboradores tengan mucho trabajo, mientras que otros poseen tiempo de ocio. Por tanto, la
capacitacion del personal para desempefiarse en otras areas laborales es un factor determinante

para la puesta en marcha de las mejoras en los distintos procesos.

Todos los procesos Yy registros deben ser documentados, es recomendable que se lleve una
documentacion digital, para reducir la cantidad de documentos obsoletos, y que las érdenes de
produccidn sean solicitadas por una sola persona, de modo que todo el que requiera procesar un
pedido de produccion deba elaborar el Croquis y entregar a la persona designada, de esta forma

habra un mejor manejo en la elaboracion de los proyectos, eliminando el cruce de orden de trabajo.

Implementar la metodologia Kanban, de modo que sea identificado al momento de agotarse
el material, y de esta forma se tendra un control de las existencias de materias primas que no en
taller de trabajo y en inventario. Facilita el reconocimiento de material a agotar y permite a la

persona encargada llevar un registro confiable.

Con estas observaciones y las mejoras previas, se realizaron matrices SIPOC de las areas
anteriormente mencionadas, las mismas se podran contemplar desde el anexo 35 hasta el anexo

38.

Es importante destacar que, una de las mejoras realizadas es que en la fecha de promesa al
cliente la empresa debera evaluar los tiempos de produccion y considerar las 6rdenes que existen

en cola en un registro para dar un tiempo mas acertado al cliente con un proceso mas organizado.
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5.2.4 Establecer Sistema ""Pull-demand’

La ultima estrategia de Lean Manufacturing que se aplicarg, es la meta de un proyecto de
mejora basado en esta metodologia, la instalacion de un sistema de produccion basado en la
demanda necesaria. Importante destacar que, para que un sistema como este sea ejecutado deben
existir dos condiciones: primero debe existir un inventario estructurado, incluyendo el cycle stock,
buffer stock y safety stock, y segundo, solo puede haber produccién cuando el sistema indique que
el material fue retirado de almacén, cumpliendo un flujo de tarjetas kanban con el principio de Just

in time.

Debido a las caracteristicas de la empresa y el levantamiento de los datos al momento, no se
podria instalar un sistema completo de este tipo, ya que no se cuenta con informacién histérica
disponible para el céalculo de sus inventarios y el ritmo de produccion en caso de manifestarse una
demanda continua; sin embargo, para garantizar que exista un flujo “pull” de los materiales y las
drdenes de produccion de la empresa, esta propuesta contempla el disefio de tableros kanban que
proporcionen ayuda visual para el control de WIP (work in process) del taller y alertas de control

de inventarios.

5.2.4.1 Implementacién de kanban
La implementacién del sistema kanban en la empresa sera ejecutada en las siguientes areas
de la cadena de valor: operaciones, ventas y compras. La funcion principal de este sistema sera
reducir la sobreproduccidn y sobreinventario en forma de WIP de estos procesos, y asi, reducir los

tiempos de espera por cuellos de botella.

Para lograr un funcionamiento correcto de este sistema, el primer paso es transmitir al
personal el compromiso de ejecucion del mismo, considerando las seis reglas principales del

principio kanban:
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No. de regla

Regla

| Proceso  posterior va al
proceso anterior y recoge el
nimero de items especificado
segln la tarjeta kanban

Funcién
Crea una necesidad, proporciona la
transferencia o recogida de informacion.
El concepto de reabastecimiento se crea
aqui.

2 El primer proceso produce los Proporciona la informacion de la
items en la cantidad y producciony previene la sobreproduccion
secuencia indicada por la
tarjeta kanban

3 No se produce o transporta Previene sobreproduccion y transporte
items sin tarjeta kanban innecesario

4 Siempre se adjuntauna carpeta Sirve como una orden de trabajo
kanban a los articulos

5 Los articulos defectuosos no Previene que los articulos defectuosos
son enviados a la proxima avancen en el proceso e identifica los
estacion procesos defectuosos

6 Reducir los numeros de La reduccion de inventario reduce los
tarjetas kanban estabiliza el desperdicios y estabiliza las operaciones
proceso

Fuente: (Wilson, 2010)
Tabla 13. Reglas del sistema kanban
5.2.4.1.1 Kanban en las operaciones
En la tarjeta kanban del tablero de produccion deben estar las siguientes informaciones: su
descripcion técnica, la cantidad requerida, la orden a la que pertenece, cantidad de piezas de la
orden, check list de operaciones que ha pasado para ser llenado y sus horas de entrada y salida al

taller. Estas tarjetas acompafiarian al producto durante todo su proceso productivo (Ver anexo 39).

La metodologia de implementacion de las tarjetas kanban en produccion iniciara con la
asignacion de unatarjeta a la plancha de almacén que entra a produccion; este item sera actualizado
en el tablero de control de modo que se pueda identificar el WIP presente por estacion de la linea.
Al pasar de una estacién a otra, el operario ira marcando en la tarjeta que el producto ya fue
trabajado en su estacion, y pasara el producto al préximo operario para que continle el flujo de

trabajo.
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El tablero seré actualizado con una tarjeta que representara el articulo en el proceso, la misma
serd identificada con la siguiente codificacion: cinco digitos que estardn compuestos por el nimero
de orden (dos digitos), el nimero de la pieza que corresponde a esta orden (un digito) y las iniciales
del material (dos digitos). Por ejemplo, si se esta procesando la segunda pieza de una orden, la cual
es el nimero 20 segun lo colocado en la orden de produccion del material amarillo tigre, la
codificacion serd la siguiente: 202AT. Con esta metodologia, la empresa tendrd un control

codificado de las piezas trabajadas en el taller y podra cuantificar las defectuosas.

La responsabilidad de actualizar el tablero de acuerdo al flujo de tarjetas del taller es del
operario que recibe la materia prima o el Auxiliar de almacén, segun la carga de trabajo, y se debe
garantizar cumplir las normativas establecidas de acuerdo al WIP definido en cada estacion (Ver

anexo 40).

En el tablero kanban, se podra visualizar todas las piezas dentro del taller, y seran dividida
por operaciones en espera de ser realizadas como las terminadas en cada estacion, y como parte

del disefio, se esta definiendo un WIP permitido por estacion:

WIP Méax. = n.° de tareas en curso + n.° de tareas hechas pendientes.

Es decir, no puede haber mas WIP en una estacién que las piezas dentro del taller
correspondiente a las 6rdenes abiertas. Cuando el nivel de WIP del cuello de botella alcance el
maximo permitido, el personal debe proceder a rotar a las operaciones que se necesita refuerzos

para poder acelerar el flujo de trabajo balanceado segun fue disefiado en esta propuesta.

5.2.4.1.2 Kanban en compray venta de materiales
En el caso de los procesos de compra y venta de materiales, el sistema kanban sera
implementado como ayuda visual de los inventarios disponibles, de modo que el encargado de las
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actividades sea capaz de identificar las necesidades de compra o disponibilidad de venta por medio

de los materiales identificadas con tarjetas de colores.

Los colores de las tarjetas daran al encargado una visual de su disponibilidad mensual del

producto, alertando cuando se tiene en inventario el punto de reabastecimiento del mismo:

* Tarjeta verde: producto disponible para venta mensual.
* Tarjeta amarilla: producto correspondiente al cycle stock.
* Tarjeta roja: producto correspondiente al inventario minimo de seguridad.
De acuerdo al disefio del modelo de compra de materiales, el encargado debe proceder a pedir
los materiales cuando solo se tenga en inventario el cycle stock y el inventario minimo de
seguridad; luego de esta identificacion, debera proceder a evaluar los materiales que acompafian

el material en necesidad segun el analisis de contenerizado descrito mas arriba en este capitulo.

Adicional a las alertas que esto dard para la realizacion de compra de materia prima, este
sistema facilitara el conteo ciclico de materiales considerando las planchas clasificadas por color

y la base de datos de M2 por plancha creada en este proyecto.

Esta metodologia seré garantizada por la actualizacion de las tarjetas en caso de realizar una
recepcion de compra de materiales o despacho de los mismos para ventas directas o trabajos de
taller, y por una metodologia de conteo ciclico semanal o bisemanal segln lo realizado actualmente
para la compafiia. El propdsito de este movimiento es garantizar la actualizacion del inventario
minimo de seguridad para alertar al vendedor/comprador su disponibilidad y agilizar sus

actividades.
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5.3 Objetivos de ventas

Al nivel interno de la empresa, se han realizado los anélisis de lugar en la cadena de valor de
la empresa y propuesto diferentes alternativas para la optimizaciéon de sus recursos y correcta
planificacion para aumentar su productividad global; sin embargo, adicional a esto se debe
destacar, que las ventas manejadas actualmente por laempresa no estan sacando el mayor provecho
a sus recursos, pues, el 79% del producto vendido no se le est4 agregando valor adicional en el

taller de trabajo instalado.

Es por esta razon que dentro de esta propuesta de mejora se plantean objetivos de incremento
de ventas para trabajos del taller. Para poder hacer esto posible, es necesario evaluar el sector del
mercado de construccion de Santo Domingo y entender el volumen posible que existe que la
empresa podria adquirir con un plan de ventas y asi, plantear objetivos de migrar volumen a este

tipo de venta.

5.3.1 Demanda del mercado
De acuerdo al comportamiento del sector construccion en la Republica Dominicana, se ha
observado un crecimiento del sector de un 15% en el Gltimo afio; esto muestra que es un mercado
con mucho crecimiento y oportunidades para las empresas que se encuentren en él. Este es el caso
de laempresa, que adicional a implementar planes para el incremento de su productividad interna,
tendria la oportunidad de adquirir volumenes de venta adicionales por toda la demanda que existe

en el sector por medio de un buen plan de mercadeo y captacion de clientes.

De acuerdo a las informaciones registradas por la Oficina Nacional de Estadistica
Dominicana, en el afio 2017 se realizaron un total de 1861 viviendas individuales y apartamentos
en la Republica Dominicana, de los cuales el 46.58% se encuentran en Santo Domingo. Adicional

a esto, segun los datos suministrados por el Ing. Cesar Mercedes, experto en el area de construccion
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de viviendas y edificios residenciales, una vivienda promedio posee un total de 5.6 M2 en topes
de cocina, y cada piso de un edificio posee 2.95 M2 de escaleras, que son los productos trabajados

en el taller mas vendido por la empresa.

Con esta informacion, se procedio a realizar un prondéstico de ventas con promedio mévil simple
para el ultimo cuatrimestre del 2018 y para el 2019 del sector de construccion en estos dos tipos
de producto considerando un crecimiento lineal de un 15% del sector cada afio, lo que arrojo un
promedio mensual de 20,947.02 M2 en terminaciones en el 2018 y un promedio de 24,232.5253

M2 mensuales en el 2019.

M2 por escaleras por

piso 2.9

M2 por cocina 5.6
Pisos estimados por

edificio 12.0
Apartamentos por

edificio 4.0

Fuente: Datos suministrados por
Ing. Cesar Mercedes

Demanda 2018 Demanda 2019
M2 Total M2 Total
gggﬁz Escalera ggg?}; Escalera
Enero 9732.8 1272.672 11005.47 11356.8 1484.784 12841.584
Febrero 13462.4 1767.6 15230.00 15618.4 2050.416 17668.816
Marzo 28800.8 3782.664 32583.46 33381.6 4383.648 37765.248
Abril 17774.4 2333.232 20107.63 20468 2686.752 23154.752
Mayo 29584.8 3888.72 33473.52 34160 4489.704 38649.704
Junio 13731.2 1802.952 15534.15 15887.2 2085.768 17972.968
Julio 6742.4 883.8 7626.20 7823.2 1025.208 8848.408
Agosto 17242.4 2262.528 19504.93 19941.6 2616.048 22557.648
Septiembre 13232.8 1732.248 14965.05 15394.4 2015.064 17409.464
Octubre 30783.2 3959.424 34742.62 35459.2 4560.408 40019.608
Noviembre 22607.2 2969.568 25576.77 26107.2 3429.144 29536.344
Diciembre 18575.2 2439.288 21014.49 21537.6 2828.16 24365.76

Fuente: elaboraci6n propia.

Tabla 14. Prondstico de demanda para topes de cocina y escaleras 2018 y 2019
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Considerando estas informaciones, se procedié a evaluar la participacion del mercado de la
empresa con respecto a la demanda pronosticada del 2018 en cada uno de estos productos; los
resultados de este analisis indican que la empresa tiene el 0.09% de participacion en el mercado
de comercializacion de escaleras y un 0.19% de participacion en la comercializacion de topes de

cocina.

A partir de estos resultados, se entiende que la empresa tiene oportunidad de abarcar mas
mercado por medio del fortalecimiento de su fuerza de ventas y labor de marketing, por lo que,
dentro de las propuestas de este proyecto se encuentra el incremento del volumen de ventas
manejado en un 5% al cabo de un afio luego de alcanzado el punto de equilibrio, y un 10% de

incremento al cabo del segundo afio.

Definitivamente, esta es una propuesta muy ambiciosa y requiere de un esfuerzo focalizado
en migracion de volumen de venta de material bruto a venta de trabajos de taller, sin embargo,
representa una oportunidad para la empresa de crecimiento en el area de terminacion en el sector

construccion.

5.3.2 Punto de equilibrio
Para poder analizar el volumen de venta manejado actualmente por la empresa y como este
puede impactar en su productividad, se procedid a calcular el punto de equilibrio de la empresa

considerando los volimenes de venta manejados actualmente.

El resultado de este andlisis arroja que la empresa. tiene su punto de equilibrio en RD$
4,755,147.95 considerando los costos promedios manejados en el periodo enero - agosto 2018 de
subcontratacion de instaladores, energia eléctrica, insumos, combustibles, gastos

gubernamentales, telefonia, terreno, costos aduanales y otros gastos. En el caso de los costos de
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adquisicion de materiales, se tomé el costo estimado de adquisicidn de la propuesta realizada en
planificacién de materia prima y para la venta, se pronostico un cierre de afio con el histérico de

ventas del periodo enero - agosto 2018.

Estos resultados indican que la empresa debe manejar una venta de RD$436,494.43
mensuales para garantizar no tener pérdidas en un afio, y este sera el objetivo de ventas mensual

que tendra la empresa en su primera etapa de mejora (Ver anexo 41).

5.3.3 Migracion de volumen de venta bruta a trabajos de taller
Una informacion importante ya mencionada en este proyecto, es la diferencia de margen que
posee la empresa entre ventas de material bruto (sin procesar en el taller) y venta de productos
terminados en el taller. Dada a esta oportunidad evidenciada, surge una pregunta importante para
la revision de resultados de esta propuesta ¢y si el volumen de venta de la empresa fuera en su

mayoria trabajado en el taller?

Claramente, un cambio como este requiere una planificacion de ventas y focalizacion de
esfuerzos en una meta de ventas totalmente diferente a lo acostumbrado hasta ahora, sin embargo,
esta demostrado en el desarrollo de este trabajo que la empresa cuenta con los recursos fijos para

realizar esta migracién de volumen de ventas.

El objetivo que se plantea en esta propuesta es migrar el volumen al taller de terminacion a
los niveles permitidos de acuerdo a la estructura de costos actual y la capacidad de produccién de
la planta con la linea balanceada que ya fue definida, y a partir de alli, evaluar los posibles
incrementos de volumen evaluando los cambios internos necesarios para ello. En resumen, a corto
plazo, la migracion de volumen serd realizada hasta el punto de equilibrio de la empresa y

capacidad disponible bajo la estructura de personal propuesta, luego de alli, se debera realizar un
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andlisis de estructura y costos fijos para evaluar si se requiere una restructuracion de la propuesta

en este proyecto.

5.4  Modelo de negocio
El primer factor indispensable para la ejecucién de estas mejoras es el modelo de negocio de
la empresa. Inicialmente fue revisado en un grupo focal constituido por el asesor del proyecto, las
estudiantes a cargo y propietarios de la empresa. A partir de los resultados actuales se evalu6 una

propuesta de modelo de negocio que permita sostener los procesos de la cadena de valor mejorada.

El enfoque de este modelo de negocio parte del fortalecimiento de las alianzas claves de la
empresa, robusteciendo los acuerdos con los proveedores internacionales para diversificar los
materiales importados por contenedores y los precios manejados de acuerdo a la compra
proyectada consecuente a la planificacion de los materiales, adicional a esto, contempla acuerdos

con proveedores locales que mejoren los precios de adquisicion.

Dentro de las actividades claves para el sostenimiento de la empresa, es destacable que se
erradicaron las actividades que no generaban méas de un % de ganancias de la empresa, como es el
alquiler del taller a terceros y venta de repuestos. Ademas, se integran las actividades claves de

cultura organizacional y herramientas de lean manufacturing dentro de las operaciones.

Una herramienta destacable que se integra a las actividades es la implementacion de un
sistema Kanban que controla de modo armonico la fabricacion de los productos necesarios en la
cantidad y tiempo preciso en cada uno de los procesos permitiendo la movilizacion de unidades,
estos a través de sefializaciones en una linea de produccion, mejora el flujo de las actividades y

sobre todo del inventario y piezas en procesos de produccion (Ver anexo 42).
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5.5 Culturaorganizacional
Como ya se ha mencionado anteriormente, la cultura organizacional es un factor determinante
para los resultados de la empresa y la permanencia de las mejoras propuestas. Dentro del analisis
perceptivo de la cultura organizacional de la empresa, se han destacado puntos claves en cada

caracteristica que deben fortalecerse dentro de su forma de operar.

Regularidad en los comportamientos observados: al definir procedimientos estandarizados a
seguir en cada proceso y buenas practicas para proporcionar un clima laboral positivo, se espera
lograr una comunicacioén efectiva en las operaciones y una motivacion por parte del personal por

el cumplimiento de los reglamentos.

Normas: se deben definir normas y politicas que sirvan como guia para el personal de la

empresa y de esta forma garantizar que las operaciones se realicen en el mejor tiempo posible.

Valores Dominantes: establecer el proposito de la empresa para con el cliente, el enfoque en
las operaciones de la cadena de valor debe estar orientado tanto al proceso como al resultado, para
garantizar mejoras continuamente en las operaciones de la empresa. Delegar funciones al punto de

que se erradique la sobre carga laboral.

Filosofia: fundamentada en la satisfaccion del cliente apoyandose en unas operaciones
basadas en la planificacion y cumplimientos de objetivos previamente definidos que proporcionan
una vision de la direccion en la que va la empresay el aporte de todos los empleados para el alcance

de los mismos.

Reglas: establecimiento de reglamento escrito que delimite el comportamiento de los

empleados y sus funciones, de modo que se cumpla con las buenas practicas.
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Clima de la organizacion: para garantizar el buen funcionamiento de la empresa es importante
un buen clima laboral, para esto necesario un personal respetuoso, y un liderazgo democratico. Se
requiere mejoras en la comunicacion de los empleados en relacion a sus superiores, la
comunicacion de temas relevantes para la empresa son puntos que requieren ser atendidos. Definir
de forma ordenada y precisa los procesos de la cadena de valor, estableciendo un sistema formal

de gestion.

5.6 Desarrollo de plan de mejora
Como resultado de todos los analisis previos en este proyecto se procedera a construir un plan
de mejora con metas claras y tiempos definidos para la implementacion de las propuestas
evaluadas. Para la construccién del mismo, se utiliz6 la herramienta de matriz de prioridades para

toma de decisiones y un diagrama de Gantt para la asignacion de tiempos.

5.6.1 Mejoras de acuerdo a los factores Pareto
Para poder realizar estas mejoras en la estructura de la empresa. y plantear los analisis
descritos mas arriba, el proyecto se ampara en los factores Pareto identificados en la estructura de

costos de la empresa que son considerados los mas impactantes en la productividad de la misma.

Para identificar con mayor claridad las mejoras esperadas, se clasificaran las mismas dentro

de cada factor Pareto:

— Adquisicién de materia primay costos aduanales: planificacion de la materia prima local
e importaciéon por medio de método EOQ y minimo de compra con criterio de
contenerizado, definicion de politicas de inventario y aplicacién de sistema kanban para

generar alertas de necesidad de compras.
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— Mano de obra: Balanceo de linea del taller, capacitacion de personal para rotacion y
posterior reestructuracion de mano de obra con funciones definidas, redistribucion fisica
del taller de trabajo y redistribucion del espacio de oficina para mejoras de flujo.

— Desorganizacion empresarial: creacion de base de datos, cambio de procedimientos de
cadena de valor incluyendo las mejoras propuestas dentro de las mismas, cambio de la

cultura organizacional, aplicacion de 5s y restructuracion de modelo de negocio.

Adicional a las mejoras internas de la empresa, se han definido objetivos de ventas que
permitan darle una vision a la empresa para alcanzar un mejor estado economico. Dentro de estos
objetivos se encuentran: migracion de volumen de ventas a trabajos del taller por medio de plan
de marketing, alcance del punto de equilibrio, incremento de volumen de ventas en un 5% a un
afio, incremento de volumen de ventas en un 10% en el segundo afio, e incremento de volumen de

ventas en un 15% en el tercer afio.

5.6.2 Matriz de prioridades
En la construccion del plan de mejora, el primer paso realizado fue resumir las propuestas en
enunciados precisos y medibles para definir prioridades de implementacion; en esta evaluacion se

realizd una matriz de prioridades de ocho variables que afectan las decisiones de implementacion.

Las variables a evaluar son: inversion, duracién de implementacion, reduccion de costos,
carga uniforme de trabajo, reduccion de tiempos ociosos, reduccién de sobre inventarios,
incremento de utilidades y especializacion requerida para el personal. Todas han sido consideradas

claves para el incremento de la productividad de la empresa.

Las diferentes opciones fueron calificadas en un rango del 1 al 5, considerando el 1 como la

peor puntuacion y el 5 como lo mas idoneo en esa variable.
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La relacion entre las variables evaluadas y las distintas propuestas arrojo como la primera
prioridad los cambios en los procedimientos de la cadena de valor de la empresa, siguiendo el

balanceo de linea del taller por su reduccion en tiempo de ocio y balanceo de cargas de trabajo.

Esta matriz ayuda a concluir que el primer paso dentro de la implementacion de estas
propuestas es la organizacién interna de la cadena de valor y la restructuracion de tareas para

reduccidn de tiempos de ejecucion y ocio en los empleados (Ver anexo 43).

Con estas prioridades, se definié las tres fases del proyecto de mejora para la empresa:
organizacion interna y mejora de la productividad de las operaciones, regulacion de costos e
ingresos hasta punto de equilibrio e incremento de ingresos con evaluacion de la estructura de la

empresa por su crecimiento proyectado.

5.6.3 Diagrama de Gantt
Para dimensionar las fases del plan de mejora en el tiempo, se construyé una matriz con
diagrama de Gantt que permita visualizar tareas y metas en el tiempo, asi como los recursos e

inversion necesaria por parte de la empresa.

La mayoria de las propuestas desarrolladas en el proyecto, no requieren de una inversion
externa para la empresa, sino que pueden ser elaboradas con un mejor uso de sus recursos actuales.
Un ejemplo de esto es la rotacidn del personal, capacitacion del INFOTEP y creacidn de base de

datos para la planificacion de los requerimientos del abastecimiento de materiales (Ver anexo 44).

Para el proyecto de implementacion de sistema kanban en la empresa, se contempla una
inversion de RD$400.00 para un tablero de madera, y las fichas estan siendo consideradas con el

material gastable de la compafiia. En el caso de la implementacion de la metodologia de las 5's,
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no se considera inversion ya que la forma a implementar serd por medio de una capacitacion del

personal en INFOTEP.

Cabe destacar que, en este plan de mejora solo se han desarrollado en este proyecto las que
corresponden a la fase uno y dos, que contempla la organizacion y mejora de los procesos internos
de la empresa para hacer més eficiente el uso de sus recursos y asi lograr un aumento de su

productividad.

5.6.4 Costos esperados luego de la propuesta
Considerando la data historica de la empresa, se estimé la compra de materia prima importada
y local en metros cuadrados por tipo de material. Una vez determinada la materia prima adquisitiva
para los respectivos meses y contemplando el costo unitario por metros cuadrados de los distintos
materiales, se adquirid el costo total por tipo de materia prima en importacion y compras locales.
Se obtiene un total de RD $ 750,157.57 en compra local y en compra por importacion RD $

793,411.90 al afo.

Destacando que se estimo el costo aduanal, determinado por medio del histérico del altimo

afo, obteniendo un total de RD $ 205,645.61.

2018
Descripcion SEP. OCT. NOV. DIC.
Cl RD $ - RD $ - RD $ 168,873.93 RD $
CA RD $ - RD $ - RD $ 205,645.61 RD $
Cl+CA RD $ - RD $ - RD $ 374,519.54 RD $
CL RD $ - RD $ - RD $ - RD $
CT RD $ - RD $ - RD $ 374,519.54 RD $
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Fuente: elaboracion propia.

FEB
RD $

RD $§
RD $
RD $

RD $

MAR

RD §
237,176.11

RD §
205,645.61

RD $
442,821.72

RD $

RD $
442,821.72

ABR
RD $

RD $§
RD $
RD $

RD $

MAY

RD $§
264,730.32

RD $§
205,645.61

RD $
470,375.93

RD $

RD$
470,375.93

2019
JUN
RD $
RD $
RD $
RD $

RD $

JUL

RD $§
122,631.54

RD $§
205,645.61

RD $
328,277.14

RD $
520,730.86

RD $
849,008.00

AGO
RD $

RD $§
RD $

RD $
229,426.71

RD $
229,426.71

SEP
RD $

RD $§
RD $
RD $

RD $

OCT
RD $

RD $§
RD $
RD $

RD $

NOV

RD $§
168,873.93

RD $
205,645.61

RD $
374,519.54

RD $

RD $
374,519.54

DIC
RD $

RD $§
RD $
RD $

RD $

Tabla 15. Detalles de los costos totales de adquisicion de materia prima local e importada.

ENE
RD $
c -
RD $
CA
cl
+ RD $
CA
RD $
cL
RD $
cT
Donde,

CI = Costo de Materia Prima Importada

CA= Costos Aduanales

CL = Costos Locales

CT = Costos Totales de Adquisicion de materia prima local e Importada.

Nota: Los costos proyectados en esta tabla estdn considerados a 16 meses.
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Descripcion

Adquisicién MP
importacion
Adquisicion MP Local
Mano de obra indirecta
Mano de obra directa
Mano de obra

Costos aduanales
Subcontratacion
instaladores

Insumos

Combustibles

Energia eléctrica
Terreno

Gastos gubernamentales
Telefonia

Otros gastos

Total de costos:
Porciento (%) :

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 16. Calculo de los costos actuales y propuestos de la empresa.

©“ A & H

€ H P P P P P P P

Total 16 meses (Actual)

1,385,713.62

1,731,699.05
2,115,457.74

244,499.00
63,071.50
147,183.30
31,630.72
348,800.00
281,449.60
85,538.18
1,185,526.40
7,620,569.11

13.180%

hH H H H P P

@ B BB P L B B B P

Total 16 meses (Propuesta)

962,285.83
750,157.57

1,731,699.05
1,762,881.45

244,499.00
63,071.50
147,183.30
31,630.72
348,800.00
281,449.60
85,538.18
207,009.88

6,616,206.08

Cabe resaltar que los costos permanecen en igualdad de condicion, a excepcion de materia

prima debido a que las mejoras son aplicadas a los factores que afectan directamente los costos

Pareto, asi como también que en el calculo de la propuesta se considera un promedio para lo

denominado otros gastos, debido a que en algunos meses del histérico de la empresa se incluyen

compras locales en los mismos, al no lograr segregarse estos gastos se establecid un promedio de

aquellos meses que no contemplaba la compra local. Por otra parte, para la propuesta se incluye

RD $ 400 correspondiente a la inversion del tablero del sistema kanban de las operaciones.

El resultado obtenido concluye, que existe una reduccion en el costo de inversion en un

13.18%, a razon de que el pedido de materia prima importada es realizado en base a lo requerido,
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pronosticado conforme a los ultimos 16 meses, en los cuales se compraron seis contenedores, sin
embargo, de acuerdo a la nueva planificacion solo se requerira cinco contenedores, esto ocasiona

una reduccion al total de costos aduanales y a los costos de materia prima importada.
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Capitulo VI
6. Consideraciones finales
6.1 Conclusiones

Si bien es cierto que esta propuesta considera todos los aspectos fundamentales de la cadena
de valor de la empresa, es porque se espera un resultado de mejoria global de las operaciones de
la empresa; el diagndstico inicial de la situacién actual de la empresa arrojo falta de organizacion
de sus operaciones Yy, por tanto, notables desperdicios de tiempo e inventarios muertos. Por esta
razon, se han abordado las posibles medidas para la mejora de los factores Pareto de la empresa
esperando que se observen mejorias en los resultados de sus operaciones y mejoras incrementales

con el seguimiento y mejoramiento de los sistemas planteados.

Con estas implementaciones, es importante destacar, que la empresa tendra retos en su
instalacién y permanencia en el tiempo, y deberan estar acompafiados de factores claves que
garanticen la transmisién del compromiso de estas mejoras a sus empleados, proveedores y

clientes.

Como ya se ha mencionado, todos los esfuerzos de este proyecto tienen mira a incrementar la
productividad de la cadena de valor de la empresa, lo que en otras palabras significa, ganar mas
dinero con sus operaciones actuales. Mediante estas evaluaciones y propuestas para la empresa en

su cadena de valor, se obtuvieron las siguientes conclusiones:

La empresa debe efectuar un cambio en su modelo de negocio que alinee a todo el equipo de
trabajo con sus alianzas claves y clientes mas importantes para fomentar la venta de materiales

terminados en el taller.
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Se demostro en el analisis de la situacion actual de la empresa que solo se ha vendido un 43%

de sus materiales importados durante el periodo de evaluacidn segun sus registros de venta.

Con las mejoras de pedido de materia prima, la empresa estaria reduciendo un 9% de su
inventario mensual promedio y comprando los materiales de acuerdo a su venta. Por otro lado,
habria una reduccion de costos aduanales con respecto al periodo de los ultimos 16 meses de un

13.18% debido a que se pediria un contenedor menos por la planificacion de requerimientos.

De acuerdo al analisis de balanceo de linea de la empresa, se podria sustentar la operacion
actual con solo dos empleados de taller y se agrega un 35.2% de tiempo productivo a la linea, v,

ademas, se reduce el tiempo de ocio en un 92.38%.

La distribucién de mix de ventas actual de la empresa (79% del volumen vendido como
material bruto) no sostiene los costos fijos de operacion de la empresa, ya que al cabo del periodo
de evaluacion el indice de la productividad calculado arrojo un valor menor a uno (1), lo que
significa, que la empresa ha tenido pérdidas monetarias. Por tanto, se considera dentro de esta

propuesta la migracion de volumen a trabajos de taller.
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6.2 Recomendaciones
Se deben documentar todos los procesos actuales y mejorados de la cadena de valor, y definir

puntos de control en los mismos para su correcta ejecucion.

Se recomienda dar seguimiento a la mejora de la cultura organizacional, e integrar la
Seguridad Industrial a lamismay el cuidado de los equipos de la empresa dentro de la planificacion

de la misma.

Se debe construir una base de datos digital en formato de hojas de célculo que recopile los
datos historicos de venta diaria, produccion diaria, piezas defectuosas y pedidos insatisfechos para

posterior creacion de indicadores de gestion de la empresa.

Se debe realizar un estudio de mercado del sector de construccion para dimensionar la

demanda actual y su crecimiento, para definir mercado meta de la empresa.

Se debe evaluar la migracién de volumen de venta de material bruto a trabajos de taller para

aumentar el margen de ganancia.

Se recomienda continuar la buena practica de vender al por mayor los desperdicios de material
en el taller a compradores ambulantes y que reutilicen los mismos en los trabajos del taller que lo

permitan.

Se debe evaluar la estructura administrativa actual de la empresa y balancear cargas de trabajo

tras la implementacién de estas propuestas y comportamiento de las ventas.

Se debe implementar un modelo de delegacion en la toma de decisiones para fortalecer la

descentralizacion de informacién.
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Se debe capacitar a todo el personal en las actividades fuera de su rol para garantizar la

rotacion requerida por esta propuesta de mejora.

Se debe evaluar un plan de liquidacion del personal debido al largo tiempo que la empresa

tiene con sus empleados para reducir el riesgo de pérdidas de dinero repentinas por este motivo.

Se recomienda evaluar una inversién en herramientas que ayuden a reducir el tiempo de espera

para el secado de pieza luego de ser pegadas.

Se debe dar seguimiento a la implementacion del sistema Kanban para generar mejoras segln

los resultados del terreno.

Se debe complementar la base de datos de materiales de la empresa con codificacién por
articulo para implementar un posterior sistema de trazabilidad digital para reducir los procesos

manuales de manejo de inventario.

Se deben buscar alternativas de proveedores de gestiones aduanales y definir alianzas claves

para poder regular los costos arraigados a la importacion.

Se debe medir la ocupacién en metros cuadrados y peso de los contenedores importados, para
reducir el impacto de costos de gestion aduanal por contenedor manejando la cantidad maxima de

M2 por contenedor permitida.

Dentro de los inventarios se deben considerar cycle, safety y buffer stock para garantizar un
99% de los pedidos de los clientes8. Se recomienda continuar la buena préctica de conteos ciclicos

para tener un control del inventario.

8 Se necesita un 2.33 Sigma de volumen en inventario para garantizar el 99% de despachos a tiempo en el caso del
buffer stock (Wilson, 2010).
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Se debe tomar nueva vez, estudios de tiempo y movimientos considerando minimo cinco
observaciones de cada operacion para una muestra confiable. Se recomienda medir el porcentaje
de desperdicio de la linea y utilizar la eficiencia de la linea obtenida de la medicion de los tiempos
de operacion, y construir un OEE para la misma (Overall Equipment Effectiveness) para un nuevo
calculo de takt time con la demanda esperada de esta forma tomar decisiones en base a la capacidad

real disponible.

Se debe evaluar a profundidad la capacidad instalada en el taller de trabajo tomando en cuenta
los tiempos de ejecucién de cada operacion, su relacion con los M2 por pieza y las variables

involucradas en el proceso productivo.

Se deben definir metodologias de inspeccion de calidad pertinentes para garantizar productos

de acuerdo a los requerimientos del cliente.

Se recomienda trazar objetivos y metas alcanzables de ventas y de trabajo eficiente en el taller

en el corto, mediano y largo plazo.

Se debe reevaluar todas las recomendaciones aqui dadas al momento de que se aumente el

volumen de ventas.
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ANEXOS

Anexo 1. Plantilla de encuestas a clientes.

Marque la columna correspondiente para cada caracteristica déla empresa

Muy en desacuer En deeactiefdo indiferente De acuerdo Muy de acuerdo

Exactitud do las <3.
Durabilidad de los.
TerniiAaciooes =*.
Color ntufdé a to,,
Entreva n Llerrypo
Precia adecuiHlo

Amabilidad y cort...

Problema mas frecuente que ha tenido con la empresa

iDliiieiislone& Incorrectas

Terminaaiocios erroneas

Tiempo efe enlr<5g;i

Ninguno

Sugerencias 0 reclamos a la empresa
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Anexo 2. Gréfica de la opinidn de los clientes sobre las caracteristicas de la empresa.

I Muy en desacuerdo [ En desacuerdo WM Indiferente [l De acuerdo [ Muy de acuerdo

THINE

Exactitud de las Durabilidad de los Terminaciones estéticas  Color acorde a lo solicitado Entrega a tiempo Precio adecuado Amabilidad y cortesia
dimensiones de los topes materiales
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Anexo 3. Gréficos de los resultados de la encuesta preguntas 2 y 3

Problema mas frecuente que ha tenido con la empresa

7 respuesta?

9O Oimensrofies incorrectas
* Ruptura cte material
= Temunacicoes enréneas

O Pedido ecurvocsco

Tiempo de entrega
* Ninguno

Sugerencias o reclamos a ITAL MARMOL S.R.L

1 respuesta

sigan mejorando
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Anexo 4. Matriz SIPOC de logistica de entrada.

Supplier /
Proveedor

Presidente

Proveedor de
transporte

Administrador

Operarios

Aministrador

Operarios

Materiales

Equipo de
manejo de
materiales

Orden de
Compra

Equipo de
manejo de
materiales

Mano de Obra

Presidente

Transportista

2 operarios

2 operarios

Administrador

2 operarios

Input

Maqum_anas/Herra Método
mientas
Negociacion
Teléfono con
proveedores
Vehiculo
Horario
definido
Montacargas
Conteo fisico
Montacargas

Process/

Proceso

Conducey
Orden de
Compra

Output/
Salida

‘ Inicio ’

A 4

r

Compra de

materia prima Orden de compra

Contratacion de
servicio de
transporte

Transporte

r

Programacién de
entrada de -
contenedor

Desmonte de

materiales Materiales en piso

Inspeccién de

materiales Liberacién de los
materiales
Colocacién de
planchas para
almacenar Inventario
Fin

Customer/

Cliente

Administrador

Administrador

Operarios

Administrador

Operarios

Operarios
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Anexo 5. Matriz SIPOC de operaciones

'Maquinarias/Herram

Inicio

Requerimiento del

cliente

Di;

1 productd
requiere

sefio de los topes

Materiales Mano de Obra Método
ientas
Informacion de
Cliente 1
necesidad
Administrador/Presi Planchas 2
danté Sritas 1 Operario Montacargas
Presidente/Admi
H iz/P \ 7
Cliente Lapiz/Papel Aistrador Croquis
Presidente/Adminis Orden de . o
< Operario Firmas
trador produccion
" Orden de i
Cliente produccién Operario Montacargas
Operarios Planchas 2 cortadores Cortadoras Manual
Bianch Pulidora de
Operarios okl 2 terminadores |mesa/Pulidoras de Manual
cortadas
mano
Administrador/Presi Planchas

dente

terminadas

Orden de

terminados

pr

\/—\

{

Recepcién de
pedido

v

Seleccién de

materia primay
traslado al taller

v

Proceso de corte

!

Proceso de
terminacién

!

Almacenamiento

temporal del

producto terminado

Presidente/Adminis

Entrega de planchas
o repuestos en
almacén

Pedido trador
Compra t.1e materia Cliente
prima
Orden de Presidente/Adminis
producciéon trador
Operarios
Materia prima en el Oparanios
taller
Planchas
cortadas/desperdici Operarios
os
Planchas terminadas Operarios

Producto terminado

Transportista
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Anexo 6. Matriz SIPOC de logistica de salida

Materiales

Mano de Obra

Maquinarias/Herram

ientas

Logistica de salida

Método

Administrador

Administrador

Inspeccién
visual

Inspecciéon de los
productos
terminados

Presidente/Adminis
trador

Productos
terminados

Presidente/Admini
strador

Entrega mano a
mano

Proveedor de
transporte

Presidente/Admini
strador

De acuerdo al
tamafio del
pedido

Tliente solicita
transporte?

Si
A 4

Seleccion del
transporte

Operarios

Equipo de
manejo de
materiales

2 operarios

Montacarhgas

v

Se prepara el
producto para el
transporte

Presidente/Adminis
trador

Presidente/Admini
strador

teléfono-GPS

busqueda de
costos minimos

v

Se define ruta para
envio al cliente

Transportista

Productos

Transportista

liente solicitd
instalacion?

Si
A 4

Contratacion de
instaladores

hicul
(Adminsitrador) | terminados | (Adminsitrador) Vehiculo

N visa

Presidente/Adminis . Presidente/Admini egocacion

Dinero Teléfono con
trador strador
proveedores
&t
Equipo de quipo de Equipo de Harramientas de

instalacién

manejo de
materiales

instalacién

instalacién

{

Instalacion de
topes
terminados

Cliente recoge
mercancia

Productos
terminados Cliente
liberados
|
|
Recibo-Conduce

Cliente [

Contrato-Vehiculo
de transporte

Presidente/Adminis
trador

Productos en
vehiculo de
transporte

Presidente/Adminis
trador

Ruta definida

Transportista
(Administrador) ‘

Se entrega
mercancia

Recibo-Conduce

|

Cliente

Contraro

Equipo de
instalacion

Recibo-Conduce

Cliente
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Anexo 7. Matriz SIPOC de marketing y ventas

Mano dae Obra

Marketing y Ventas

narias/Her

Inicio

Publicidad en

Administrador-
Presidente

Agenda

Administrador-
Presidente-
Asistente

Teléfono
Computador

Llamadas
telefédnicas vy
publicaciones de
redes sociales

Cliente

Administrador-
Presidente-
Asistente

Teléfono

Informacion de
su necesidad

Proveedores de
materia prima-
Presidente

Costo de
materiales

Costo de mano
de Obra

Costo de produccion

Costo del disefo

Administrador-
Presidente

Planchas

Administrador

Revision visual

Presidente

Presidente

Teléfono

Negociaciéon con
proveedores

Administrador

Orden de
compra-
equipo de
manejo de
materiales

2 operarios-
transportista-
administrador

Teléfono-Montacargas-
vehiculo

Proceso de
entrada de
materiales

Presidente -
administrador

Presidente-
administrador

Conocimiento
empirico

Operarios

Planchas
Repuestos

2 cortadores
2 terminadores

2 cortadoras
1 pulidora de mesa
2 pulidoras manuales
2 mesas de trabajo
Montacargas

Proceso
productivo
Entregade
materia prima

Cliente

Administrador-
Presidente-
Asistente

Teléfono

Informacion de
su necesidad

Presidente/Adminis
trador

Productos
terminados

Administrador-
Presidente-
Operarios-
Transportistas

Teléfono-Montacargas-
vehiculo-GPS-
herramientas de
instalacian

Proceso de salida
del producto

Cliente

Administrador-
Presidente

Dinero

Transferencia-
cheque-efectivo

rades sociales

y seguimiento

aclientes por
telefono

Necesidad
planteada por
cliente

L

Cotizacién del
sarvicio planteado

XS e matern a)
N inventaric

No
v

w

Compra de
materia prima

1

Logistica de
entrada

1

Defi ion de facha
de promesa

1

Operaciones

traslado e
Qstalacic

Logistica de
salida

1

Recibe el pago del
bien o servicio

Nuevos clientes-
acuerdos con
clientes

Administrador-
Presidente

Requerimiento de
materiales

Administrador-
Presidente

Cotizacién del bien-
servicio

Cliente

Reporte de
inventario

Administrador-
Presidente

Orden de compra

Administrador

Inventario

Operarios

Compromiso de
entrega

Cliente

Productos
terminados
Materia prima y
repuestos para
venta

Adminitrador-
Presidente

Acuerdos con
clientes

Administrador-
Presidente

Recibo-conduce

Cliente

Factura-dinero

Presidente

Pagina 146 188




Anexo 8. Matriz SIPOC de servicios

Supplier /
Proveedor

Cliente

Cliente

Presidente-

Administrador

Materiales Mano de Obra

Administrador-
Presidente

Cliente

o Equipode
Materiaprima- | »
instalacion-
repuestos .
operarios

Input

Magquinarias/Herramientas

Dinero

Teléfono

2cortadoras
1pulidorade mesa
2pulidoras manuales
2mesas de trabajo
Herramientas de
instalacié4n

Método

Transferencia-
cheque-efectivo

Retroalimentaci
6n

Cumplimiento

de garantia

Process/

Proceso

Inicio

Recibe el pago del
bien o servicio

Reclamo de
cliente

Si

L

No=P

Cierre deventa

Planificar
reparacion o
repuesto

Fin

Output/ Customer/
Salida Cliente
Factura/dinero Presidente
Presidente-

Informe de laventa o
Administrador

Cumplimiento de
acuerdos/
Fidelidad del cliente

Cliente
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Anexo 9. Matriz SIPOC de recursos humanos

Mano de Obra

Maquinarias/

Herramientas

Recursos Humanos

Administrador - Personal - Requerimiento
Periodico
Em? fesa. - - Revustas. Publicacion
publicitaria Correos masivos
Etc.
Em.pr.esa‘ - Solicitante Entrevista
publicitaria
Presidente - Solicitante - Seleccion
Papel Redacci
Presidente a‘fe v/o - eaaccion Periodo de prueba
Boligrafo. Computador
Presidente Papel y/o Colaborador Acue_rdo Contrato
Boligrafo (escrito)

-

: o Especificacion de o
Solicita la publicacién P o Administrador
del muncio Requerimiento
Entrevista a los
reclutados
Anuncié Presidente
si
Es menor de
edad?
Aspirante al .
v P Presidente
puesto
Selecciona al posible
reclutado
v
Prueba de redacdén y H 2
N0 |lartaam o ol rasecls Candidato/a (s) Presidente
taapto para &
puesto ?
Colaborador Presidente
Si
A4
Contrata al nuevo
colaborador
Colaborador Presidente

D
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Anexo 10. Matriz SIPOC de desarrollo tecnolégico

U o]|[o 0I0gICO
Maquinarias/
Materiales Mano de Obra it aitae Método
Proveedor o Conduce y Contr? ot
: Materia Prima - herramientas y
Extranjero factura .
materiales
Presidente/ ” Presidente/ :
Administrador Pagiel/ Lipiz Administrador ’ Cris
Presidente,
p o monitorea
roveedor de . operarios
Camara de - - Monltores/ Monitoreo
bt Camaras
Vigilancia
Operarios Pa:zllfgl;éa?: 0 Operarios Montacarga Manual
Admlmstr.ador/ Papel{ Lapao Operarios Camioneta Acuse
Contratista Boligrafo
Papel y/o Dispesitivo Transaccion/
Cliente p' Y Cajero/a Movil, é
Boligrafo Efectivo
Computador

Recepcion de
matena prima

Conduce/
¢ factura

Elaboracion de
Producto

y
Almacenar o
distribuir
Producto
terminado

v

Genera acusey
factura.

v

Recibe pagodel beno
servicio

Materia Prima Presidente/
Completa Adminitrador
Orden de .
Produccion Prisicaine

Vigilani

igi ancua. de las Sradhdirita
Instalaciones
Presidente/

Almacenamiento

Administrador

Entrega Completa

Consumidor final

Comprobante de
pago (recibo)

Presidente/
Administrador
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Anexo 11. Matriz SIPOC de compras

Materisies | Mano de Obra | Maquinarias/ Método
Herramientas
Papel/
Administrador | Boligrafo - Documento Inspeccién
o Lapiz
Presidente/ ) ) Listado de o T
Administrador proveedores
i Papel/
Presidenta/ Boligrafo - Precios Verificacion
Administrador
o Lapiz
Presidente/ : . Recepciéon y
Administrador Cotzecion evaluacién
1
Presidente/ Papal/ Computador/ Orden de
NSt Lapiz o - Dispositivo c "
b b Boligrafo Movil IWPre
Presidente/ Campussdony
- - Dispositivo Pedido
Administrador 4
Movil
Computador/
Empraza de Dispositivo —
aste provacto Movil/ €
efectivo

!

~

T
=

— ¥

Sebeccdn de
(f -
A e, Verife 8 proco
-~ Vips de ——Nacworak  habituales con el
T _provesdor?
\_\1/ proveedor
interms o onal l
X 4 No
. Cotis ackanes?. -3 ~— pmOO?
2 \\T
2 No
X
(2)
Mo -
No
< © ?
- \\ _/
g
R -

» | Goneraarden de

e | (&)
S——

Rool za podido &
sl o es 'n&muqu
del suplctor
¥ —

—

—
—(_ .~ )

- =

Existencia en | Empresade
Inventario aste proyecto
Empresa é=
Proveedor
este proyacto
Proveedor Empresa d=
seleccionado | =st= proyscto
Ratificacién | Empresade
de precios astz proyecto
Empresa(s)
Pedido Nacional(es)
y/o
Extranjera(s)

Materiales:
Materia prima
y/o repuestos

{(Presidente/
Administrad

or)
Transferencia Empress(s)
& Nacional(es)
Bancaria y/o
efectivo /o
Extranjera(s)
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Anexo 12. Modelo de negocio Canvas actual

Alianzas claves

Proveedores
internacionales
ciclicos

Importadores de
material prima
sin taller

Operador
logistico

Constructores
Ferreterias

Costos o
Salarios fijos e

incentivos a
operadores

Actividades claves

Venta de
materia prima

Comprade
materia prima

Transformacién de MP
en Producto Terminado

Almacenamiento de MP

Recursos claves

MP importada
de buena calidad

Espacio de

Capital almacenamiento

de MP
Magquinarias
de cortey

pulido Insumos y

repuestos
Costos de
operacion (luz, Costos de
agua y gastables) MP

Propuesta de valor

Precios econémicos
conrespecto al
mercado (percepcion)

Calidad regular
de materiales

Programacién
por proyectos

Ganancias

Costos de
almacenamiento

Relaciones con clientes

Comunicacion de
cliente en cliente

Contacto directo con
clientes recurrentes

Intermediarios de
materia primaa
buen costo

Canales

Camioneta
Subcontratacion de
transporte

Intermediario
Medios de

comunicacion

Redes sociales:

Instagram

Ganancias de venta
de planchas brutas

Ganancias de venta de
producto terminado

Segmento de clientes

Vendedores
ambulantes

Clase
media/baja

Constructores de
faja exigenciade
terminaciones

Constructoras
de proyectos
de bajo/medio

Alquiler del taller a
personas externas
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Anexo 13. Materiales comercializados

Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Marmol
Marmol
Marmol
Coralina
Granito

Violeta Gris
Rosa Maria
Juparana
635
Blanco Cristal
Gris Perla
Verde Ubatuba
Tiger Skin
Negro Impala
Amarillo Tigre
636
Gris Grafito
Wave White
617
648
Negro Galaxy
Oro Brazil
Rojo Sambao
Amarillo T
Gris 423
Brecia Oro
Negro San Gabriel
Negro absoluto
Negro Africa
Crema marfil
Blanco ibizo
Marrén emperador
Coralina criolla
Juparana persa

1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
2.00
1.80
1.80
1.80
1.80
1.80
6.34
6.34
6.34
6.34
6.34
6.34
0.18
6.34

Importacion

Mercado local
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Anexo 14. Familia de Productos

Escalera

Tope cocina

Tope bafio

Pasamano

Base de mesa

Tope de mesa

Mesa completa

Revestimiento de entrada

Tabla para cortar

Base de trofeo

Granito
Marmol
Granito
Granito
Marmol
Granito
Marmol
Coralina
Granito
Marmol
Coralina
Granito
Marmol
Coralina
Granito
Marmol
Coralina
Granito
Marmol
Coralina
Granito
Granito
Marmol
Coralina

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X xXx X X

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
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Anexo 15. Layout del terreno
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Anexo 16. Tendencia de los gastos efectuados por la empresa en funcion de los meses durante los Gltimos 3 afios (2016-2018)

Costos

$660,000.00
$640,000.00
$620,000.00
$600,000.00
$580,000.00
$560,000.00
$540,000.00
$520,000.00
$500,000.00
$480,000.00
$460,000.00
$440,000.00
$420,000.00
$400,000.00
$380,000.00
$360,000.00
$340,000.00
$320,000.00
$300,000.00
$280,000.00
$260,000.00
$240,000.00
$220,000.00
$200,000.00
$180,000.00
$160,000.00
$140,000.00
$120,000.00
$100,000.00

$80,000.00

$60,000.00

$40,000.00

$20,000.00

$-

ENE FEB MARABR MAY JUN JUL AGO SEP OCTNOV DIC ENE FEB MARABR MAY JUN JUL AGO SEP OCTNOV DIC ENE FEB MARABR MAY JUN JUL AGC

Adquisicion MP Mano de obra indirecta Mano de obra directa Costos aduanales
Subcontratacion instaladores Insumos Combustibles Energia electrica

Terreno Gastos gubernamentales Telefonia Otros gastos
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Anexo 17. Precios y costos por M2 de material

Material
Oro Brazil
Violeta Gris
Rosa Maria
Juparana
Rojo Sambao
Gris Perla
636
Travertino
Blanco Cristal
648
White Wave
Negro Galaxy
Wave White
635
Amarillo T
Negro San Gabriel
Negro absoluto
617
Crema marfil
Blanco ibizo
Marrén emperador
Coralina criolla
Juparana persa
Rojo Alicante
Verde Ubatuba
Gris Grafito
Blanco Dallas
Blue Pearl
Negro india
Crema Julia

Costo compra importacion  Costo compra local

90.0
9.8
9.5

25.0
12.0
105
10.0

50.0
10.5
8.0
143
15.0
12.0
13.0
11.0
85.0
85.0
12.5

99.0

100.0

140.0
85.0
85.0

311
12,5
85.0
100.0
110.0
90.0

95.0
18.7
18.1
47.7
22.9
20.0
19.1
95.4
20.0
15.2
27.3
28.6
22.9
24.8
21.0
85.0
85.0
23.8
99.0
100.0
140.0
85.0
85.0
0.0
59.3
23.8
90.0
110.0
110.0
125.0

Venta

Bruta
95
37
35
55
40
36
36

95.4
36
35
44
88
45
39
43
85
85
36
101
100
150
90
78
120
55
44
90
110
125
100

Sencilla
100
75
60
90
75
75
65
75
65
85
120
79
70
75
110
110
75
185
110
160

90
110
80
80
139
170
193
155

Precios

Terminacion

Bisel
120
85
78
100
85
85
75

85
75
90
140
87
80
85
120
120
80
211
120
170

95
120
90
85
155
189
215
172

Redonda
130
95
85
110
90
95
85
95
80
95
148
93
85
90
125
125
85
230
140
180
110
140
95
90
168
205
233
186
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Anexo 18. Tabla de analisis ABC de venta

© 00 N O Ol b W N -

el el e e i i o =
0 N o O~ WNPFP O

19
20
21
22
23
24
25
26

Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Granito
Marmol
Granito
Granito
Granito
Granito
Marmol
Granito
Granito
Granito

Granito
Granito
Granito
Granito
Marmol
Coralina
Granito
Granito

Violeta Gris
Rosa Maria
Amarillo T
Blanco Cristal
Oro Brazil
Gris Grafito
635
Juparana
Gris Perla
Crema marfil
636
Verde Ubatuba
Wave White
Crema Julia
Blanco Ibizo
Negro Galaxy
617

Negro absoluto
Negro San
Gabriel

648
Rojo Sambao
Negro india
Blanco Dallas
Coralina criolla
Rojo Alicante
Travertino

589.92
455.53
210.68
202.85
22.67
145.60
106.20
54.55
106.88
20.79
104.60
26.60
55.48
6.34
7.92
24.34
27.03
6.40

6.24
34.68
21.11

1.96

0.72

0.05

2.34

1.27

1,833.72
1,734.60
2,131.08
1,759.38
4,708.20
2,180.64
1,932.84
2,725.80
1,759.38
5,000.00
1,784.16
2,725.80
2,230.20
4,956.00
4,956.00
4,336.50
1,784.16
4,212.60

4,212.60
1,734.60
1,982.40
6,195.00
4,460.40
4,460.40
5,947.20
4,726.53

@ P B P O P B B B O B B B R B D

P R A - T - S T N R Y

1,081,740.85
790,170.52
448,977.59
356,887.84
106,749.31
317,491.15
205,269.42
148,704.28
188,049.44
103,955.53
186,625.81
72,510.13
123,724.92
31,408.65
39,260.81
105,536.42
48,217.41
26,963.06

26,283.46
60,150.46
41,856.39
12,158.93
3,215.95
200.72
13,916.45
6,016.57
4,546,042.09

24%
17%
10%
8%
2%
7%
5%
3%
4%
2%
4%
2%
3%
1%
1%
2%
1%
1%

1%
1%
1%
0%
0%
0%
0%
0%
100%

24%
41%
51%
59%
61%
68%
73%
76%
80%
82%
87%
88%
91%
92%
92%
95%
96%
96%

97%
98%
99%
99%
100%
100%
100%
100%

OO0 0O0O000 W W W wwwXX>>> >

OO0 00O0o0o0

157 | 188



Anexo 19. Evolucion de las ganancias de ventas en funcion de los distintos cuatrimestres por los ultimos 3 afios por material

900000

800000

700000

600000

500000

400000

300000

200000

100000

2018

—— 6517
=@ 635
e 636
e 648
=@=Amarillo T
==@==Blanco Cristal
=@==DBlanco Dallas
==@=Blanco Ibizo
=@ Crema marfil
=@==Gris Grafito
=@ Gris Perla
=@=—Juparana
=== Negro Galaxy
=== Negro San Gabriel
=== 0ro Brazil

Rojo Alicante
=@==R0jo Sambao
==@=-=R0sa Maria
=@==Travertino
=@==\/erde Ubatuba
==@==\/i0leta Gris
=@==\Nave White
=@=—Negro absoluto
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Anexo 20. Registro de compras de importacion por material

Material

617
635
636
648
Amarillo T
Blanco Cristal
Blanco Dallas
Blanco Ibizo
Coralina criolla
Crema Julia
Crema marfil
Gris Grafito
Gris Perla
Juparana
Negro absoluto
Negro Galaxy

Negro india

Negro San
Gabriel

Oro Brazil
Rojo Alicante

Rojo Sambao

Rosa Marfa
Travertino
Verde Ubatuba
Violeta Gris
Wave White

Total

Vendido

721
85.9
0.0
0.0
157.0

0.0

0.0

0.0

0.0

107.6

145.0

39.8

0.0

0.0

0.0

12.9

6.2

6.2

0.0

498.6

3.4

594.3
0.4

1819.3

Importado

93.6 23%
165.6 48%
0.0
0.0
1458 -8%

105.0 76%
0.0
0.0
0.0
0.0
0.0
0.0
0.0
104.4 62%
0.0
0.0
0.0
0.0
0.0
0.0
0.0
648.0 23%
0.0
95.4 63%
393.7 -51%

54.0 99%

1805.5 37%

% no
vendido

2016

7%
52%
NO VENTA
NO VENTA
108%

24%

NO VENTA

NO VENTA

NO VENTA

NO VENTA

COCOMP
LOCAL
COMPMP
LOCAO
COMOMP
LOCAO

38%

NO VENTA

NO VENTA

NO VENTA

COMOMP
LOCAO
COMOMP
LOCAO
COMOMP
LOCAO

NO VENTA

7%

COCOMP
LOCAO

37%
151%
1%

101%

Vendido

0.0
80.2
61.4

7.6

215.9

315.9

14

9.5

0.0

0.0

208.3

18.5

99.6

0.0

6.8

0.0

0.0

47.4

0.0

345

677.2

0.0

2756.8

Inventario
inicio

215
79.7
0.0
0.0
0.0

79.8

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

64.6

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

149.4

0.0

508.76

Importado

0.0
264.6
210.6
108.0
421.2

223.2

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

297.0

111.6

0.0

0.0

48.0

0.0

0.0

0.0

0.0

54.0

819.0

0.0

0.0

909.0

162.0

3628.2

%

importacion
no vendido

7%
1%
93%
49%

30%

83%

86%

36%
30%

63%
8%
56%
57%

2017

NO VENTA
23%
29%

7%
51%

COCOMi
LOCAO
COCOMi
LOCAO
COMOR.
LOCAL

NO VENTA

NO VENTA

COCON.
LOCAL

70%
17%

COCOMi
LOCAO

NO VENTA

14%

NO VENTA

NO VENTA

COCON.
LOCAL

NO VENTA
64%
70%

NO VENTA
3%
92%
44%

76%

Vendido

0.0
117.1
1478

188.8

199.9

0.0

6.3

0.1

12.7

10.9

724

1215

6.1

12.8

41.9

3.9

3.7

6.8

0.0

7.8

38.9

0.0

133

139.4

52.0

1265.91

Inventario

inicio
0.0
184.9
210.6
108.0
421.2

143.4

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

297.0

111.6

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

54.0

669.6

0.0

0.0

909.0

108.4

3265.69

Importado

0.0
160.2
0.0
0.0
198.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

48.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

54.0

460.2

%

importacion
no vendido

66%
30%
43%
70%

76%

56%

86%
94%

85%
68%
67%

2018

NO VENTA
34%
70%
57%

30%

COCOMi
LOCAO

NO VENTA

COCON.
LOCAL
COMORA
LOCAL
COCON.
LOCAL
COCON.
LOCAL

24%

COCOMi
LOCAO
COMOR.
LOCAL
COMOR.
LOCAL
44%
COCOMi
LOCAO
COCOMi
LOCAO
COCOMi
LOCAO

NO VENTA
14%
6%

NO VENTA

COCON.
LOCAO

15%
32%

275%
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Anexo 21. Matriz de Riesgo de la Infraestructura empresarial de la empresa

FDENTE DE ID

DV.<=M.

lufiacstmctiaa Adm.

Durarte el lcvaitauicrto

nfeestucraAdn. IR
informaci6n
" Dtrartc el
iLogistica) ylo solicitud de

Dieartc el Icvartanicrto

Infraestiuctira Adm. yio solicitud de

(Desarrollo tecnologico)

adm  Dlaartcel

ylo solicitud de
(Compras) .

informaci6n

Se visualizo durarte la
recoleciony'o
Tevantamiento de
informacion enrelacion al
tiempo

Infraestructura Adi»
(Ingenieria)

Otearte el levantamiento
ylo solicitud de

Operaciones
©r: ) infonnacion

Olearte el levartairacnto

Infracstnichi* Adm. yio soliitud de

(Recursos Humanos)

hifraestnictiaa Adm
(Recepcion de materia
piima / Operaciones)

Observacidn dieartc y/o
solicitud de informacion

Durarte el levantamiento
ylo solicitud de
infonnacion

hifracstructrta Adm
(Almacén)

Halaago

No existe una adecuada Comunicacion

aempresa.

No existe descripcion de puesto

IDENTIFICACION

Riesgo
(Evento. Situacion.
Crennstancia. etc.)

Que la empresa pierda ingresos,
perdida de tiempo y recursos.

Perdida de tiempo, mal manejo de
fectasos y recwsos, ui control

No poseen tai plano de 6nde sus
instalaciones

No tienen registro de capacidad de las

Carece de un registro histerico de ventas
y ordenes de tiabajo consolidado

Disefio de productos terminados hecho &

Manijo de abestecimiento de materia
prima smplatoficacion

Produccion basada en érdenes de trabajo
sinun ordende cidrada definido.

Irtemipci6u de operacionesal llegar
cortencdor

No existe un sistema de manejo de

producto terminado

Du
Adm.
(Operaciones /Servicios) /0 solicitud de
informacion
Dtoarte el Icvartauécnlo
yio solicitud de
informacion

hifraestructrta Adm.
(Marketing y Venias)

Durarte el levantamiento
ylo solicitud de

Infracstnictira Adm.
(Compras ! Reclusos

Humanas) informacion
Dioarte el
Adm
ylo solicitud de
(Marketing yventas) 2 0%

Difiarte el levartan.erto

luiraestructua Adm yio solicitud de

(Marketing y ventas)

Infracstructira Adm.

(Operaciones) tiempo enel taller

No cuanlifican el tiempo de operacion

patalaentrega del pedido.

No se puede garantizar la demanda

No tienen proveedores y/o suplidores
definidos

No conocen el mercado actual

La capacitacion del personal es limitada

1o aprovechan el
espacio poique no conocenel

Suproducci6n no es eficiente por
desconoceula capacidad de la
maquinaria

Desconocimiento de la demanda,
por tarto, no saben cuando ni
cnaito producir

Inexaztitud enlas medidas, posible
eneres enlos trabajo, coneccion
de errores cometidos

Desconocimiento de lo existe en
ahnacen, exceso de material

Desordénenla elaboracion de
trabajos entaller, mal liso del
tiempo, posible iucuiupliuncrto del
tiempo indicado al clicrte

Demora enla realizacin de los
pedidos de los clientes

No saben cuando producir u
cuando pedir. o que genera uu

Consecuencias

Consecuencias
(de lamaterializacion del riesgo)

“Mal funcionamiento de las distintas arcas

“Cruces de ordenes de trabajo (enel talller)

* Mal manejo de recursos

+ Sobre-carga de trahajo
“Certralizacion de toma de decisiones

+ Mal uso del espacio
= Malliso del factor tiempo

* Mal uso de la capacidad de la maguina

+ Mal uso del factor tiempo

“No conocen su demanda.
+No tienen conocimiento de lo comprado versus lo

Mayor margen de error al elaborar loso productos

*Escasez de capital
“No puede garantizar la demanda

Cruce de orden de produccion en el taller

*Perdida de tiempo
“Retiaso en la finalizacion del producto terminado

“No poseer diversidad de material
‘La de si pudran o no garantizar la demanda

Posible inciauplimicrto de tiempo
indicadoa los clientes, 0
ahnacemmicrto de producto

El desconocimiento de cuanto
pioducir. no tienen uningreso fijo,
perdida monetarias

variable, no garantizanla materia

de entrega de lamateria piima

Desconocena qtdenes van dirigidas
sus ventas, y que demandan sus
posibles dientes

Desconocensus ventajas y/o que
los diferencia frente ala

No saben manejar todas las
méquinas debido a que surol se
Imataa la que fue asignado

Las fechas de promesa a los clientes no sonreales

“Escasez de capital

No existe una definicion de regiieriinsertos para los

ptovecdorcs de materia prima e insumos. No poseen

acuerdos con los proveedores de materia prima e insumo,
stos de

PARTES INTERESADAS

Requisito departe

Clientes, Aseguradoras,
Colaboradoces. Accionistas

“presidente s admitirtrador).
Estado

Presidente

Presidente
Admiréslnidor
Colaboradores
Clientes

Presidente
Adudiistindor

Admilistiador

Presiderte
Administrador

Presiderte
Administrador
Colaboradores
Clientes

Aduniistnidor

Presiderte
Aduniastiador

Presidirte
Administrador

Presidente
Administrador

Administrador

o

Presidente

yaque rotande acuerdo cost

+ No tendrian buena estrategia de maiketing
* La demanda de productos serianirrequlares

Presidente

* Carencias d
« Déficit en | estabilidad econémica de la empresa

El desconocimiculo de lo que eul'rcutaii

Posible paro de operaciones por la falta de un operario

Presidente
Admiréstrador

Presiderte
Administrador
Colaborador
Cliente

Reqrtstos Afectado

Capital

Organizaci6ny/o control de la

Capital yioingresos

Control orgaizacional de la
infraestructura

Ingresos y/o capital

Control orgaizacional de la
infraestructura. ingreso y/o
capital

Control organizacional de la

infraestructura. ingresso y/o

Control orgailzacional de la
infraestructura, ingressoy/o

Control orgaizacional de la

Control orgaizacional de la
infraestructura, ingresso ylo

Control organizacional de la
infraestructura, ingreso y/o

Control organizacional de la
infraestructura, ingresoy/o

Control orgarézacional de la
fifracstructura. ingresoy/o
capital

Control orgaizacional de la
in

ANALISIS

CATEGORIA DEI IMPACT DEL

Causas RIES so

fiipo de Cdificaciou)

¢Por qué ociari6 el hallazgo? Cualitativa

gresoylo

Ingresos y-o Capital

Cuantitativa
+ Desorden faltade contolenloda la o0 .
Confirieran que s crelevante o poco
importarte Ia descripcién de puesto ya Malo Medio
I desconocimiento el espacio
disponible para el almacénde materia Muy Malo Alto
piima o pioducto tenicnado
Poi unmal manejo de icemos ¢

2 mane Muy Malo Al
informacien
Por unmal manejo de reemos &
importancia de tener registos Malo
historieos
Falta de maguinaria modernas na.
Debido ala ausencia de cortrol irtemo Malo Alto
Mal manejo de infonnaciény de Nl MS
Por falta de personal o de una persona Muybeko Ao
que se encargo
Laempresasurge sinmangjo delos gl Ao
Tecursos existente
Porque siempre lian confiando ensus
corocindcntos empirico Muy Malo
Porque no tienenun registro de lo
vendidoyno se haninteresado cu Extremadamente Malo Alto
investigar
Porque prefieren comprar al mejor Muy Mako S0
postor
No han realizado un estudio de Extremadamente Malo Medio
Poique los tiempos lian canillados y
los que artes fueron MuyMalo Medio
No grado deimp o

EVALUACION

SEVERIDAD

Importante

Moderado

Importarte

Moderado

Moderado

Bajo

Alto

Moderado

Bajo

Moderado

Bajo

Alto

Bajo

Alto

Moderado

Importarte

CONTROL

CONTROLES REMEDIALES,MITIGANTES
O PLANDE TRABAJO

Iniplemertacion de un sictenu que comprometa &
todas las partes interesadas, de esta forma se deberd
delegar ftaiciones. sirgirauna comunicaciény
orgai6zaciou

trabajo, de modo que contemple las especificaciones
que este debe realizar durarte su estancia enla
entiesa

Solicitar al Presidente de la engiresa. la elaboracion
de piar»

Obtenerla capacidad de la magiona a travez del
tiempo de produccion diario, cornil dia de

Generar registro histdrico de ventas  iifciar
elaborando ordenes de trabajo consolidado

Realizar inspecciones constarte diaarte la
elaboracion de los productos terminados

Realizar ira planificacion para un cortrol adecuado
de materia prima

huplemertacin de unsistema Kanban

Realizar wia planificacion para un cortrol acdcciiado
parala llegada del cortcncdor. designando esos dias
(puntuales), para que setome el tiempo prudente
para desmontar el material del cortcncdor

Realizar ira planificacionpara tai cortrol adecuado
deinventario

huplemertacion de m sistema Kanban, para que la
primer orden que ertre sea lal que salgay de esta
forma cumpliriamos entiempo con el diente,
ademas de laplanificaciony control.

Realizar ira planificacion para un cortrol adecuado
deinventario

Evaluacion de aquellos competidores que ofrezcan
un adecuado servicio de la mejor calidad y* generar

Realizar un estudio de mercado

Realizar, investigacion a cerca de las empresas que
labora conpipedras natiaales (mnanuol. granito, etc.)

Capacitar al colaborador
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Anexo 22. Resultados de modelo EOQ

Q 50 Importacion
Q* por material 101.1 Cantidad 6rdenes * afio 4
D por material 73.0 Productos * orden 5
S Importacion $ 276,434.77 Local
S local $ 23,596.39 Cantidad ordenes * afio 1
H 26.5% Productos * orden 5
. : .

Materiales D H Impo?tacién Tipo de compra Q* local Clase g%r;tr:gzg -errl‘ip;pg EOQ Final
617 00 $ 1,970.01 0.0 MUERTO 0.0 C 0.0 0.0 0.0
635 1756 $ 2,048.81 217.7 IMPORTACION 0.0 B 1.0 304.0 217.7
636 217 $ 1,576.01 278.9 IMPORTACION 0.0 C 1.0 304.0 278.9
648 926 $ 1,252.93 202.1 IMPORTACION 0.0 C 2.0 152.0 202.1
Amarillo T 2833 $ 1,733.61 300.6 IMPORTACION 0.0 A 1.0 304.0 300.6
Blanco Cristal 2998 $ 1,654.81 316.5 IMPORTACION 0.0 A 1.0 304.0 316.5
Blanco Dallas 00 $ 14,184.07 0.0 MUERTO 0.0 C 0.0 0.0 0.0
Blanco Ibizo 95 $ 15,760.08 183 LOCAL 95 C 1.0 304.0 9.5
Coralina criolla 01 $ 13,396.07 2.4 LOCAL 0.7 C 5.0 60.8 07
Crema Julia 190 3 19,700.10 23.1 LOCAL 19.0 C 1.0 304.0 19.0
Crema marfil 163 $ 15,602.48 24.1 LOCAL 163 B 1.0 304.0 163
Gris Grafito 1086 $ 1,970.01 1746 IMPORTACION 0.0 B 1.0 304.0 1746
Gris Perla 1823 $ 1,654.81 246.8 IMPORTACION 0.0 B 1.0 304.0 246.8
Juparana 92 % 7,515.18 26.0 LOCAL 9.2 B 1.0 304.0 9.2
Negro absoluto 192 3 13,396.07 28.2 LOCAL 192 C 1.0 304.0 192
Negro Galaxy 628 $ 4,509.11 87.8 IMPORTACION 62.8 C 1.0 304.0 62.8
Negro india 59 $ 17,336.09 137 LOCAL 5.9 C 1.0 304.0 5.9
Negro San Gabriel 56 $ 13,396.07 152 LOCAL 5.6 C 1.0 304.0 5.6
Oro Brazil 102 3 14,972.08 194 LOCAL 102 B 1.0 304.0 102
Rojo Alicante 00 $ - 0.0 MUERTO 0.0 C 0.0 0.0 0.0
Rojo Sambao 117 3 3,607.28 423 LOCAL 124 C 1.0 304.0 124
Rosa Maria 584 $ 1,497.21 146.9 IMPORTACION 0.0 A 2.0 152.0 146.9
Travertino 00 $ 7,880.04 0.0 MUERTO 0.0 C 0.0 0.0 0.0
Verde Ubatuba 200 $ 9,348.88 34.4 LOCAL 20.0 C 1.0 304.0 20.0
Violeta Gris 2001 $ 1,544.49 2736 IMPORTACION 0.0 A 1.0 304.0 2736
Wave White 780 $ 1,891.21 151.0 IMPORTACION 0.0 C 1.0 304.0 151.0
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Anexo 23. Politicas de inventario de materiales

MATERIALES CLASIFICACION

617

635

636

648

Amarillo T
Blanco Cristal
Blanco Dallas
Blanco Ibizo
Coralina criolla
Crema Julia
Crema marfil
Gris Grafito
Gris Perla
Juparana
Negro absoluto
Negro Galaxy

Negro india
Negro San
Gabriel

Oro Brazil
Rojo Alicante
Rojo Sambao
Rosa Maria
Travertino
Verde Ubatuba
Violeta Gris
Wave White
Total

OO0 W W W WO O OO P> OO WO

O > 00> 00 WO

TIPO

MUERTO
IMPORTACION
IMPORTACION
IMPORTACION
IMPORTACION
IMPORTACION

MUERTO

LOCAL
LOCAL
LOCAL
LOCAL
IMPORTACION
IMPORTACION
LOCAL
LOCAL
LOCAL
LOCAL

LOCAL
LOCAL
MUERTO
LOCAL
IMPORTACION
MUERTO
LOCAL
IMPORTACION
IMPORTACION

PROM

MES
0.00
14.64
18.48
7.72
23.61
24.98
0.00
0.79
0.01
1.58
1.36
9.05
15.19
0.76
1.60
5.23
0.49

0.47
0.85
0.00
0.97
4.87
0.00
1.67
17.43
6.50
158

CYCLE
STOCK
0.00
29.27
36.96
15.43
47.21
49.96
0.00
0.08
0.00
0.16
0.14
18.10
30.38
0.08
0.16
0.52
0.05

0.05
0.09
0.00
0.10
9.74
0.00
0.17
34.85
13.00
286

Dl

N/A
60
60
60
60
60

N/A

60

w W W w

N/A

60
N/A

60
60
54

EOQ

0.00
110.17
141.14
102.28
152.10
160.15

0.00

9.51

0.69

19.01

16.33
88.33
124.87

9.16

19.20
62.80

5.89

5.62
10.21
0.00
12.35
74.33
0.00
19.99
138.45
76.40
1359

DI
EOQ
N/A
226
229
398
193
192
N/A
360
1839
360
360
293
247
360
360
360
360

360
360
N/A
381
458
N/A
360
238
353
258

MAX MIN PROM MAX MIN PROM

N/A
124
163
111
169
178

N/A

10
1
20
17
97
139
10
20
66
6

6
1
N/A
13
78
N/A
21
151
84
1493

M2 Q* INV

0 N/A
14 68.7
22 92

9 60
17 93
17 98

0 N/A

1 5

0 0

1 1

1 9

8 53
14 77

0 5

1 1
4 35
0 3
0 3
0 6
0 N/A

1 7

3 41
0 N/A

1 1
12 81

8 46

134 814

N/A
254
264
433
214
213
N/A
381
1860
381
374
321
275
374
381
381
381

381

374
N/A
402
479
N/A
381

259

388
258

DI Q*

21
28
35
35
21
21
21
21
21
21
14
28
28
14
21
21
21

21
14
21
21
21
21
21
21
35
25

N/A
141
150
234
118
117
N/A
201
941
201
194
174
151
194
201
201
201

201
194
N/A
212
250
N/A
201
140
211
142
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Anexo 24. Tablas de datos resultantes del balanceo de linea

Estaciones

m OO W >

Datos:

Estaciones
A
B
C

Datos:

PROPUESTA DE BALANCEO
Descringis Tiempo de tarea Tiempo de Cantidad Tiempo
escripcion espera 1a de de ocio
(segundos) . ;
pieza personas  por ciclo
Corte 232.79 1 0.00
Pulido y pegado 314.76 465.59 | 0.00
Secado 613.17 0.00 0 0.00
Repaso de borde 107.54 2321.44 l 505.63
Terminacion 506.02 2536.52 | 107.15
Capacidad diaria: 43 piezas, Tiempo de Ciclo: 11.1628
BALANCEO ACTUAL
. Tiempo de . Tiempo
Descripcion Tiempo de tareas espera r Cantidad de de ocio
(Segundos) . personas ;
pieza por ciclo
Corte-Pulido y pegado 547.55 0.00 | 0.00
Secado 613.17 0.00 0 0.00
Repaso de borde-terminacién 613.56 2321.44 | 0.00

Capacidad diaria: 43 piezas, Tiempo de Ciclo: 11.1628

Tiempo de ocio  Tiempo de ocio

por turno de total de la
trabajo estacion
continuo (Segundos)
0.00 0.00
0.00 465.59
0.00 0.00
20730.78 23052.22
4393.01 6929.53
Tiempo de
ocio por Tiempo ocioso total de
o de 1 estacion (segundos)
trabajo ’
continuo
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 2321.44
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Nota 1: la propuesta del balanceo considera 2 personas para la linea de produccion

Nota 2: el balanceo actual contempla 4 personas en el taller de trabajo

Balanceo de Linea Mejoras en el balanceo de linea
Actual o Qpuesto | TM = (507.45 - 38.69) / 507.45 = 92.38 % de reduccid
i TM: Tiempo ocioso en 507.45 38.69 : = (507.45 - 38.69) YT o g€ reduccion

|
- Eficiencia = (88.30-52.98) / 52.98 = 66.67 % de aumento |

i horas hombre (min)=
| Eficiencia (%)= 52.98 88.303

| Retraso de balanceo (%)= 47.02 11.697 | Retraso de balanceo = (47.02 - 11.70) / 47.02 = 75.12 %
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Anexo 25. Diagrama de la relacion de las actividades

ESPACIOS DE OFICINAS

1. Entrada/Salida 2

2. Of. Presidente

3. Of. del Admlnlstrador
4. Of. de Asistente

FEAT
E N
|“‘3<“§”’O\ ST

\1-3 /’
E~L X

131845 EN3 0O 30\9
70\135/A\\5/|\\§\//U ] U\ 10

5. Sala de Reuniones

S T T N g W W § SN LS a8 1>1
S W W o P

6. Galeria de exhibicion

\34/0 \6 /U \\ e 6. X ™ -

7. Sala de espera s — \;>J o ik

. Y |\ 35/ U\ /E N \ 4
8. Cocina X\>35 AN Y
9.Bafos para cliente \/-@\5’( X\ 6

7

% 56 =

10.Bafios, empleados s> &

36

11.Utensilio, limpieza /——11/ 10

TALLER DE TRABAJO
) ) 1
1. Almacén (aire libre) >\\ 2
23586 1] 3
2.Corte A lu 4
: A >,\ 5
3.Pulido y pegado A 0 NG
2358 1 23 A™N123 0
4.Secado A2 NE
2356 0 U 2
5.Repaso de bordes L y
B 2358 E 13 4
6. Termjnacjon Nl
2355
7.Producto terminado -7 :

Leyenda

Absolutamente necesario
Especialmente importante
Importante

Importancia Ordinaria

No importante

Indeseable

Para una mejor comunicacion
Movimiento de material
Movimiento de personas y/o inf.
Ventas

Reduccioén del tiempo
Eficiencia operativa

o adwpe~ XSO - m>»
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Anexo 26. Diagramas adimensionales de bloques

ESPACIOS DE OFICINAS

6
1
X=12
1,4 2,3
9,10 5 11 6 1,7 9 2 411
11 9 6 5
8 7 1 234 68 3 6,8
11 7 2358 46 13 5 4
10 4 7 2
X=12
23,4 8 6,10 1 10 210 136,10 7.8 TALLER DE TRABAJO
4 47 11 4,10 5
6 5 57
8 3 10 11
X=12 7 6
256810 1 256810 1 234 8 8
1,4 23 1 4
2 1,3 2,4 3,5 4.6 7
1 2 3 4 5
6 7 5 5 67 3 2
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Anexo 27. Hojas de trabajo en relacion de actividades

ESPACIOS DE OFICINAS

Actividades A E I 0] U X
1. Entrada/Salida 6 7 2,34 9 5,8,10 11
2. Oficina del Presidente 5 4 1,3,6,10 7,8 9 11
3. Oficina del Administrador 47  25,6,8,10 1 9 11
4. Oficina de Asistente 7 2,3,5,8 6,10 1 9,11
5. Salade Reuniones 2 411 3 6,8 1,7,9,10
6. Galeria de exhibicion 1,7 9 2,34 5,8 10,11
7. Salade espera 4,6 1,3 9 2,10 5,8 11
8. Cocina 4 3,11 2,5,6 1,7 9,10
9. Baros del cliente 11 6 7 1 2,3,4,5,10 8
10. Barios del empleado 11 2,34 7 1,5,6,9 8
11. Utensilio de Limpieza 9,10 5 8 6 1,2,3,4.7

TALLER DE TRABAJO

Actividades A E I 0 U
1. Almacén (aire libre) 2 6 7 3,45
2. Corte 1,3 5 46,7
3. Pulido y pegado 2,4 5 16,7
4. Secado 3,5 6,7 1,25
5. Repaso de bordes 4,6 7 3 2 1
6. Terminacion 57 1 4 2,3
7. Producto terminado 6 5 14 2,3
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Anexo 28. Diagrama de spaghetti de espacio de oficina (Actual)

Entrada a oficinas Adm.
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Anexo 29. Diagrama de spaghetti de taller de trabajo (Actual)

Leyenda
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Anexo 30. Diagrama de spaghetti - Propuesta espacio de oficina

Entrada a oficinas

| Utencilio,
limpieza

0 Of. del .@
N presidente ' Leyenda
N . / &) N | \m N = afio
E—V/// \ N
o / |t b | N \. = Informacion

stradO < ! / g \\ N R " . .
N ' / . ~- ipl~  Bafio de U~
5 I Y% , I By - R empleado " Materiales
— 'l 4 { I A O P

) I | B s o p Utencilio, limpieza Personas
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Anexo 31. Diagrama de spaghetti- Propuesta taller de trabajo

1 X
i

(‘Almac :

Entrada al taller

Leyenda

== Informacion

— Materiales

Personas
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Anexo 32. Diagrama de recorrido del proceso de elaboracion de topes (Actual)

Leyenda
Transporte

Conector

D Demora

—} Lineade Flujo

Almacenamiento

Area de pulido y pegado

Area de terminacion

Entrada al taller »

Nota: los tiempos del taller estan considerados en minutos.
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Anexo 33. Diagrama de recorrido - Propuesta del proceso de elaboracién de topes

2\

2.Cortadora

1.Material
(Almacén)

Entrada y Salida
del taller

7. Producto

Transporte terminado

Conector

D Demora

= Linea de Flujo

v a

Nota: los tiempos del taller estan considerados en minutos, a excepcion de los recorridos que contemplan el porciento de reduccion de distancias entre
maquinaria
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Anexo 34. Formulario de evaluacién de 5's

5'S - EMPRESA DEL PROYECTO

EralGa: Yoeliza Méndez
Fecha: 30 de jun., 2018
Periodo de evaluacion: 01

5's Seleccion

CRITERIOS EVALUADOS POR "'S"

. Objetos no necesarios sin uso
Presencia

Documentos desfasados

Presencia de objetos imprescindibles para las
operaciones

Identificar Documentos por gavetas
Gavetas con documentos por asignaciones

Puntuacion por "'S" implementada
PCSTVACION PROMEDIO DE EMPRESA

Oficina: Personal Adm. (1)

Comentarios y/o Taller: Personal Adm. (2)

Recomendaciones

Taller: Operario 1

Oficina:

Sl
X

X

pel.SOnal Adm. (1) TaUer

NO

33.33%
34.44%

N/A

Sl
X

X

persOllai Adm. (2)

NO N/A

X
X

20.00%

Taller: Operario 1
Sl NO N/A
X
X
X
X
X
50.00%

Sobre su escritorio se contemplan objetos no necesarios, documentos que ya no se utilizan

Sobre su escritorio se contemplan objetos no necesarios, documentos que ya no se utilizan y aunque
los doc. estan en gavetas no se identifica el contenido de las mismas

Objetos no necesario por todas partes lo que impide encontrar facilmente los objetos necesarios, los
cuales no tienen un espaio designado.

Pagina 174|188



5's Ordenar

Oficina: TaHer:  Personal Adm. (2)  TraHe!: Operario 1

CRITERIOS EVALUADOS POR "S" Sl NO N/A Sl NO N/A Sl NO NIA
Organizacion de objetos vs espacio fisico X X X
Objetos en lugar inapropiado X X X
Presencia

Documentos desfosado u obsoletos X X X
Recursos innecesarios X X X
Escritorio y/o mesa
Documentaciones X
Computadora’ monitor X X

Organizacién Equipos, Cableado X X X

Mobiliatoy
Documentaciones Gavetas X X X
Archivos X X X
Maquinaria X X X
Espacio laboral X X X
Puntuacion por "'S™ implementada 20.00% ______ 16.67%__ _____ 33.33%
PUNTUACION PROMEDIO DE ESA a 2333% 1
Oficina: Personal Adm. (1) Objetos sin usos 0 no necesarios por todas partes, documentos desfasado a la vista, recursos
., ’ innecesarios, folta organizacion.
Observacion por . . . .
Inspeccionado Taller: Personal Adm. (2) Objetos sin usos 0 no necesarios por todas partes, documentos desfasado a la vista, recursos
Taller: Operario 1 Existen muchos objetos que no sirveny/o funcionan impidiendo el paso o interrumpiendo las

operaciones
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5's Limpiar Oficina: Personal Adm. (1) Taller: perSonal Adm. (2)  faller: Operario !

CRITERIOS EVALUADOS POR "S" Sl NO N/A Sl NO N/A Sl NO N/A
Escritorio y/o mesa X X X
Mobiliario Silla X X X
Gavetas X X X
Teléfono X X X
Computadora/ monitor X X X
Impresoras X X X
Equipos Estantes X X X
Bebedero X X X
Cortadoras X X X
Pulidora Manual X X X
Pulidora de Mesa X X X
Ventanas X X X
Pisos X X X
Puesto de Trabajo  Techos X X X
Paredes X X X
Ausencia de Desperdicios X X X
Escritorio y/o Mesa X X X
Silla X X X
Gavetas X X X
Telefono X X X
Condiciones Impresoras X X X
(adecuadas) Bebedero X X X
Computadora/monitor X X X
Cortadoras X X X
Pulidoras Manual X X X
Pulidora de Mesa X X X
Puntuacion por "'S" implementada 36.36% 65.00% 42.86%
PUNTUACION PROMEDIO DE EMPRESA i 48 07%
Comentarios y/o Oficina: Personal Adm. (1) La condi_c?ones y I?mpieza del espac?o de trabaJ:o y utencil?os no son las adecuadas.
Recomendaciones Taller: Personal Adm. (2) La condiciones y limpieza del espacio de trabajo y utcncilios no son las adecuadas.
Taller: Operario 1 El espacio de trabajo y utcncilios no se encunetran en el mejor estado y/o limpios
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5's Estandar

Oficina:

Personal Adm. (1)

Taller:

Personal Adm. (2)

Taller: Operario 1

CRITERIOS EVALUADOS POR "S"

w
=]

NO N/A

w
-

NO N/A

w
=]

NO N/A

Conocimientos de los
conceptos basicos del
trabajo

Tope de Cocina

Tope de Mesa

Tope de Banio

Escalera

Mesa Completa

Roda Pie

Piso

Lapida

E R B B - B T i

Conocimiento Gral.

{Qué es Ital Marmol SRL.?

EL B ST R B I B O A

O i R - I O B -

Puntuacion por "S" implementada

100.00%

100.00%

88.89%

PUNTUACION PROMEDIO DE EMPRESA

96.30%

Comentarios y/o
Recomendaciones

Oficina:

Personal Adm. (1)

Taller:

Personal Adm. (2)

Taller:

Operario 1

No les queda claro los objetivos v/o funcion de la empresa

5's Disciplina

Oficina:

Personal Adm. (1)

Talle

Personal Adm. (2)

I:alle Operario 1

CRITERIOS EVALUADOS POR "'S"

SI

NO N/A

SI

NO N/A

SI NO N/A

Puntualidad ¥
vestimenta

Puntualidad de horario laboral

X

Cumplen con la entrega, en tismpo

Buenas relacion laboral

Buena comunicacion entre el personal de la empresa

O B I

Rl R

Cumplen con las normas establecidad

Uso de utensilio de seguridad

Cumplen con la Jornada Laboral

Uso de vestimenta apropiada

Puntuacion por "S" implementada

100.00%

80.00%

85.71%

PUNTUACION PROMEDIO DE EMPRESA

88.57%

PUNTUACION GENERAL POR INSPECCIONADO

57.94%

56.33%

60.16%

Observacion por
Inspeccionado

Oficina: Personal Adm. (1)
Taller: Personal Adm. (2) La comunicacion suele ser una dificultad frecuentemente
Taller: Operario 1 No utilizan los equipos de seguridad

Promedio Total de la Empresa

5S5.14°z6
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Anexo 35. Matriz SIPOC mejorada de Marketing y Ventas

tnicio

B Nk et oy
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Reoq de
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Consum wlor final
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Orden de compra vendadorde 1z
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No
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4& Comp de
Consum idor Tunal
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Pro e se
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. 8
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Cliente Premdente Teléfono Toratmgsi e o
neceswlad
Presidente .:::‘::.t. Camto :’)'h':"“’ do Conto d¢ produccion Corto del disehio
N o h Negoemeion con
rl:m“ yo Fehitoniy peoveedores
ompras3
Onden de
lias do cery | SOMPTV equipos & Operarion) Telefono Momtacargas | Proceso de entranda de
de mangyo de » :‘.. 3 Vehioulos mwteral
materiales
Toma de Lempo y
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Conmum wlor Tl
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s
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Anexo 36. Matriz SIPOC mejorada de operaciones

Materales Mano de Obra H . Meétodo
a0
Presid » on ool Requermmiento vio
Vendador de 2 B pedido del cliente Consurmdor final
12 emprasz
e { v
SOk Rud resh cade - )
Cliente . . Solicitud del cliente | Digitacicn de por ol chante Pedido Asistunte/ vendedot
documentos &2 12 emprasz
Adwminisiedor/ Planchas brutas I Operano Nontacarga 4 - ;’:“mm,. Consumwdor final
O
Chente Digital . . Coquis'y arch B l L) Onden de produccitn Asistente
I e ada de prcddo
o taber
Orden de - Inacio de elaboracion ,
Assstente producoién Operanos . Dar entrada al taller v 3o podid ‘onsunudor final
Setecx o de
mate fa prvra y
Trantado o ttler
x Orden do Matorss prima en ¢l
Chemte produccin Operano montacarga l taller Operanos
Prooeso oe corte
- ' . . Plancas conadas’
Operanos planchas Contadores Contadores Manual l 3 ision Operanos
oo o
e ovd reac S0
Operanos planchas cortadas 2 termunadores ';:.m: :: mnm; Manual l Planchas terminadas Operanos
Nracensmsermo
tevporal de
. Flanchas 3
Awxiliar de almacen PR - . . Prodwcto termunado Transportnts
Mitiga errores y mwjora b calidad

Ha recomendable mapeccionar constantemente la preza on proceso
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Anexo 37. Matriz SIPOC mejorada de compras

Supplier /
Proveedor

Administrador

Administrador

Administrador

Administrador

Asistente

Asistente

Consumidor final

Materia«

Digital

Papel/ Lapiz o
Boligrafo

Input
Maquinan«/*

Mano de Obra R
Herramientas

- Documento

Listado de
Proveedores

- Precio

- Cotizaciéon

Computador/
Dispositivo

Movil/Acuerdo
Computador/

Dispositivo
Mavil/Presencial/

Acuerdo
Computador/

- Dispositivo Movil/
efectivo

Meétodo

Kanban Digitar
documentos

Seleccion

Recepciény
evaluacion

Orden de compra

Pedido (Digrtar
documentacion)

Pago

Process/ Output/
Proceso Salida
*
Existencia en
Inventano
4 | Proveedor
fark ot
o Proveedor
*o Ik Seleccionado
tete,««* |
* .
Ratificacion de
precios
n
. ) A
Pedido
toan»ixl
¢ Materiales

Transferencia
Bancaria y/o
efectivo

Customer/

Cliente

Impresa
del
Proyecto

Empresa
del
Proyecto

Empresa
del
Proyecto

Empresa Extranjera
y/o local

Empresa(s)
Nacional(es) y/o
internacionales

Presidente
Administrador
de la empresa

Presidente

Administrador
de la empresa
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Anexo 38. Matriz SIPOC mejorada de desarrollo tecnolégico

Desarrollo Tecnologico

Empresa

Contrastar

Transaccion/

i o Recepcion d
extrangera o local i Conduce/ Factura efectivo mateds prima o
T o
Proveedor de iosiiores/ .
camara de - R Monitoreo m:‘.‘: | | Haboraden de
vigilancia oveciies Producto
Presidente/ Croquis y l
Oparasios Administrador Archivar i
Producto
terminado
Auxllar de , Digitacidn de v
Almacen Digiat Opwiutios Miorkacaegs documentos Genera scwse y
factura
Papel/ Lépiz 0 Digitacion de -
i Boligrafo Operarios | Acuse yfo facture documentos Recibe el pago ded
bien oservido
g Dispositivo Movil,
Papel/ Lépiz 0 Transaccion/
Consumidor ial | **gL Cajero Con;;:dor/ i @

Materia Prima

Completa Administrador
v:::‘i‘:::‘ Presidente
ot | s
Almacenamiento | Consumidor final
Confirmacién de lo final
entregado
Entrega Completa :::::: e
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Anexo 39. Tarjeta kanban del proceso productivo

Tarjeta Kanban

Material:
Cantidad requerida: M2
No. de orden:
Tamafio de la orden: Piezas

Check list de operaciones

Corte

Pulido y pegado
Secado

Repaso
Terminacion

Hora de ingreso
Hora de salida
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Anexo 40. Tablero kanban del proceso productivo

Tablero kanban

Corte Pulido y pegado Secado
En
curso Listo En curso Listo En curso | Listo
205AT 204AT 203AT 201AT
202AT

Anexo 41. Tabla de punto de equilibrio para variedad de productos

Repaso de borde

En
curso

Listo

Terminacion
En
curso Listo
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F Costo fijo
P Precio por unidad POQ $5,237,933.14
V  Costo variable por unidad Costo Fijo  $1,881,964.12
W Porcentaje de cada producto de las ventas en dolares
i Cada producto
Articulo Precio venta (Taller) Costo unitario Costo OP Ventas apuales % de ventas V/P 1-V/P Contribucién
pronosticada ponderada

Violeta Gris $ 2,819.04 $ 493.33 $ 112480  § 589,494.25 10% 057 043 0.04
Rosa Maria $ 2,391.15 $ 478.23 $ 112480 $ 139,693.61 2% 0.67 0.33 0.01
Amarillo T $ 2,970.06 $ 553.74 $ 112480  $ 841,327.71 15% 057 043 0.06
Blanco Cristal $ 2,781.29 $ 528.57 $ 112480  $ 833,794.34 15% 059 041 0.06
Oro Brazil $ 4,908.15 $ 4,782.30 $ 112480  $ 50,116.87 1% 120 -0.20 0.00
Gris Grafito $ 3,121.08 $ 629.25 $ 112480 $ 338,857.53 6% 0.56 0.44 0.03
635.00 $ 2,74353 $ 654.42 $ 112480  $ 481,854.54 8% 0.65 0.35 0.03
Juparana $ 3,649.65 $ 2,400.46 $ 112480  $ 33,424.95 1% 0.97 0.03 0.00
Gris Perla $ 2,781.29 $ 528.57 $ 112480  $ 506,897.54 9% 059 041 0.04
Crema marfil $ 7,193.63 $ 4,983.66 $ 112480  $ 117,451.83 2% 0.85 0.15 0.00
636.00 $ 2,542.17 $ 503.40 $ 112480 $ 563,705.10 10% 0.64 0.36 0.04
Verde Ubatuba $ 3,397.95 $ 2,986.17 $ 112480  $ 67,916.53 1% 121 -0.21 0.00
Wave White $ 3,121.08 $ 604.08 $ 112480  $ 243,363.72 4% 055 0.45 0.02
Crema Julia $ 6,408.24 $ 6,292.50 $ 112480  $ 121,836.63 2% 116 -0.16 0.00
Blanco Ibizo $ 5,285.70 $ 5,034.00 $ 112480  $ 50,247.19 1% 117 -0.17 0.00
Negro Galaxy $ 5,222.78 $ 1,440.27 $ 112480 $ 328,012.86 6% 0.49 051 0.03
617.00 $ 2,793.87 $ - $ 112480  $ - 0% 0.40 0.60 0.00
Negro absoluto $ 4,908.15 $ 4,278.90 $ 112480  $ 94,244.95 2% 110 -0.10 0.00
Negro San Gabriel $ 4,908.15 $ 4,278.90 $ 112480  $ 27,575.21 0% 110 -0.10 0.00
648.00 $ 2,517.00 $ 400.20 $ 112480  $ 233,030.28 4% 061 0.39 0.02
Rojo Sambao $ 2,894.55 $ 1,152.22 $ 112480  $ 33,762.03 1% 0.79 0.21 0.00
Negro india $ 8,010.30 $ 5,537.40 $ 1,12480  $ 47,165.43 1% 0.83 0.17 0.00
Blanco Dallas $ 5,767.41 $ - $ 112480  $ - 0% 0.20 0.80 0.00
Coralina criolla $ 2,265.30 $ 4,278.90 $ 112480  $ 305.82 0% 2.39 -1.39 0.00
Rojo Alicante $ 5,789.10 $ - $ 112480  $ - 0% 0.19 0.81 0.00
Travertino $ - $ - $ 112480  § - 0% 0.00 1.00 0.00
$ 101,190.60 $ 52,819.47 $ 2924474 5,744,078.90 100% 20.0 6.0 0.4
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Anexo 42. Propuesta de modelo de negocio

Alianzas claves

Actividades claves

Propuesta de valor

Relaciones con clientes

Segmento de clientes

Comunicacién de
Acuerdos Venta de Compra de Vendedores
mdocr: materia prima materia prima Precios econémicos SR ambulantes
n con respecto al
mercado
Estrategia de Transformacién de (percepcion) Contacto directo con
Marketing y MP en Producto clientes recurrentes Clase
m " *'“m' tad tnrhl““ ventas Terminado media/baja
prima sin taller Calidad regular Intermediarios de
Cultura de materiales materia prima
1 8 de buen costo : Constructores de
Constructores planificacién y Lean de MP baja exigencia de
Ferreterias ‘ Manufacturing terminaciones
Aooardos con Programacion
proveedores g Canales
i Recursos claves Constructoras de
proyectos de clase
MP importada — Conocer sus Camioneta Intermediarios medio / medio-bajo
Acuerdos con de buena calidad repuestos competidores sy
vendedores de transporte
Subcontratados Miguliaitss Redes sociales:
por Iincentivos Espacio de
de corte y almacena-miento o
pulido e Medios de Linkedin,
comunicacion pégina Web,
Capital
Costos
Cosms‘dn Costos Costos de Costos de Ganancias | ganancias de venta Ganancias de venta de
fi MpP almacenamiento personal
s:l:: ijos e Incentivos m’ymﬂ’ de sl de planchas brutas producto terminado
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Anexo 43. Matriz de prioridades de propuestas de mejora

Objetivo: Incremento de
productividad

Cambio de procedimientos
de cadena de valor
Balanceo de linea del taller
Cambio de cultura
organizacional
Creacion de base de datos
Aplicacion de 5s
Capacitacion de personal
para rotacion
Reestructuracion de mano
de obra
Planificacion de la materia
prima local e importacion
Cambio de modelo de
negocio
Aplicacion Kanban
Plan de marketing para
migracion de volumen al
taller
Alcance de punto de
equilibrio
Redistribucion fisica del
taller de trabajo
Incremento de volumen de
un 5%
Redistribucion del espacio
de oficina
Incremento de volumen de
un 10%
Incremento de volumen
del 15%

Inversion

w w Bk~ o1 o1 ol

Duracion de
implementacion

g1 LW o W W ol

Reduccién
de costos

N LWww W BN Ww

Carga
uniforme
de trabajo

5

ol oror M o

Reduccion
de tiempos
0ciosos

5

ol ot o1 ol

Reduccién de
sobreinventarios

3
1

3
4
4

Incremento
de utilidades

N o1 w

—

Especializacion
requerida

ol LW ol o1 W O
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Total

34

31

30

30

29

27

27

27

26

27

26

18

16

15

14

12

12



FASE

Fase L.

Anexo 44. Plan de mejora con diagrama de Gantt

OBJETIVO

L 6ngj dela

planificacion y
organizacién interna de
la empresa

Fase 2: Punto de
equiibrio de la empresa

Fase 3: desarrollo

empresaporlaimplementacionde buenas
précticasy reduccion de desperdicios:

Eliminacion de perdidas monetarias enlas
operaciones por medio de objetivos de ventas
mensuales.

ACTIVIDAD

Cambio de procedimientos de cadena de valor

Balanceo de linea del taller

Cambio de cultura organizacional

Creacion de base de datos

Aplicacion de 5s

Capacitacion de personal para rotacion

Reestructuracion de mano de obra

Planificacion de la materia prima local & importacion

Cambio de modelo de negocio

Aplcacion Kanban

Plan de marketing para migracion de volumen al taller

Alcance de punto de equiibrio

Redistribucion fisica del taller de trabajo

Marketing para incremento de volumen de un 5%

c negocio la
compafiia, 6 d

de ventas
del negocio

pormedio de estrategias de marketingy mejoras
pormodelo denegocioimplementado.

6n del espacio de oficina

Marketing para incremento de volumen del 10%

Marketing para incremento de volumen del 15%

INICIO

DURACION

ocT

2018

Nov

2019

N

10 11

PERIODOS
o NV
14 15

INDICADOR

Descentralizacion de funciones

Reduceion de personas necesarias en el taler
de trabajo

Compromisovisible delos empleadoscon los
objetivos delaempresa, culturaleany
planficacién de objetivos.
Consolidacién de datos histdricosy
hertamientas para planificacion de recursos y
reporte de fesultados

Reduccion de desorganizacidn y desperdicios

Personalcapaz de rotarendistintas reas, con
focalizacion al dreade almaceny ventas

Personal distribuido en funciones que agregan
valor al enfoque delnegocioy con balanceo de
cargas detrabajo

Niveles de inventario de acuerdoa lo definidoy
control de cantidades en existencias

Enfogue del negocioalaculturaorganizacional
descritaylos volumenes de producciény
ventasrequeridos

Ayudavisual deos procesos de producciény
comprade materia prima

Cumplimientomensualdel objetivodeventas
definido parapuntode eqilibrio

Permanencia de 12 meses cumpliendoel
objetivo de ventassinincrementar costos
operativos

Alineacin de maguinarias de acuerdo al fiujo
de trabajo de taller

Incremento del 5% de las ventas al cabo de un

Optimizacion de espacios en el dreadeoficina
y espacios para exposicion de productosalos
clientes

Incremento del 10% de las ventas al cabo de un

Incremento del 15% de las ventas al cabo de un

RECURSOS

Personal actualy herramientas para
documentacion

Personal actualy herramientas de
toma de tiempos

Personal actual

Personal actual y herramientas
informéicas

Personal actualy formatos de 55

Personal actual y cursos de INFOTEP

Personal actual y procedimientos
documentados

Personal actual

Personal actual

Personal actual, tablero y tarjetas
estandarizadas

Personal actual

Personal actual

Personal actual

INVERSION

NIA

NIA

NIA

NIA

NIA

NIA

NIA

NIA

NIA

400.00

NIA

NIA

NIA

Evaluacion tras alcance de punto de equilibrio
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Mady Esther Terrero Genao Yoeliza Méndez De Le6n
Sustentante Sustentante

Ing. Walter Lendor
Asesor

Presidente del Jurado

Miembros del Jurado Miembros del Jurado

Ing. Jorge Encarnacién Montero
Dir. Escuela de Ingenieria
Industrial

Calificacion
Mady Terrero Yoeliza Méndez

Numérica

Literal
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