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RESUMEN
 
 
La presente tesis describe la situación actual de una Imprenta ubicada en Lima Cercado, la cual facturó S/. 1´450,000 en el año 2014, tiene 12 principales clientes y los provee mayormente de avíos textiles y empaques / embalajes. El crecimiento del último año no ha sido significativo en comparación con los años anteriores y se analizan las causas por las que la organización no ha llegado a sus objetivos propuestos.
 
En el primer capítulo se selecciona el marco teórico a aplicar, los cuales servirán como base para identificar la problemática por la que atraviesa la Imprenta así como las posibles soluciones. 
 
En el segundo capítulo se describe la situación actual de la imprenta del caso de estudio, presentando sus procesos actuales, los productos que provee a los clientes, el análisis y diagnóstico de la situación actual de la organización, la aplicación de herramientas como el VSM, 7 desperdicios, Diagrama de Yshikawa, entrevistas realizadas y una matriz de priorización de problemas. 
 
En el capítulo tres se plantea una propuesta de diseño para la planificación de la cadena de abastecimiento, la aplicación del modelo Lean a través de herramientas como el VSM, 5´S, Kanban, S&OP y A3 para lograr el cambio cultural que requiere, así como los beneficios económicos y en procesos que se obtendrían, es prioritario lograr la planificación a lo largo de todos los eslabones de la cadena de abastecimiento, con la cual se lograría el balance y la flexibilidad de la misma y siempre enfocada hacia el cliente.
 
Finalmente en el cuarto capítulo, se presentan las conclusiones del diagnóstico realizado y se proponen las recomendaciones que debería aplicar la Imprenta para lograr el cambio deseado.
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INTRODUCCIÓN
 
 
Actualmente el mercado peruano está conformado en su mayoría por pequeñas y medianas empresas que tienen que asumir nuevos retos para mantenerse en un mundo globalizado, donde la competencia es cada vez mayor y agresiva y solo sobreviven aquellas que tienen la capacidad para poder atender los constantes y exigentes cambios de los canales de ventas y de los clientes en menor tiempo, en la cantidad y calidad requerida y a un precio competitivo generando un valor agregado y esperado por el cliente.
 
Las grandes empresas a nivel mundial ya iniciaron el cambio cultural, en pensamientos y procedimientos utilizando estrategias y herramientas lean, las cuales les permite balancear y ser más flexibles a lo largo de su cadena de abastecimiento. Introducir las herramientas lean como VSM, 7 desperdicios, 5´S, Kanban, informe A3 a través del juego como método de aprendizaje les permite conocer y comprender de mejor manera el funcionamiento actual de sus organizaciones y guiarlas hacia un cambio de ideología cultural, demostrando que la aplicación de estas herramientas pueden generar ventajas competitivas y ahorros a lo largo de la planificación de la cadena de abastecimiento.
 
La presente tesis aplica los conceptos lean para lograr el cambio de cultura en la Imprenta y que sea dereferencia para otras empresas que deseen prepararse para enfrentar los cambios a los que están afectas. Los beneficios de emplear estas herramientas y hacerlas parte de su cultura se verán reflejados en su crecimiento y conservación que les permitirá desarrollar y potenciar sus ventajas competitivas.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 1
 
MARCO TEÓRICO
 
El primer capítulo describe el marco teórico a aplicar en la presente tesis, el cual permitirá conocer conceptos que influyen y afectan a la cadena de abastecimiento de la empresa elegida, así como diversas opiniones y experienciaspublicadas por  empresarios en diferentes artículos, que han aplicado estos conceptos a sus empresas, orientándolas a tener una mayor rentabilidad y posicionamiento en el mercado. Otro punto importante a considerar es el análisis realizado del sector gráfico a nivel internacional y nacional, su problemática, tendencias  y los nuevos retos a enfrentar que tienen todos los integrantes de este sector para que puedan responder ante las constantes exigencias del mercado cambiante.
 
1.1 Lean Culture and Thinking
 
El modelo de gestión lean, iniciado por Toyota para mejorar sus plantas de  fabricación de autos, tiene como objetivo desarrollar una cultura hacia una organización más eficiente, realizando algunos cambios en el proceso del negocio para lograr la velocidad de respuesta que esta requiere por medio de reducción costos, tiempos yeliminación de desperdicios; asimismo busca mejoras en la calidad y entregas más rápidas a través del empoderamiento de los colaboradores. En el artículo A Classification Schemefor the Process Industry to Guide the Implementation of Lean publicado por Engineering Management Journal se subraya como idea principal del lean la reducción de los recursos que no agregan valor al producto. [1] [2]
 
Para James Tompkins, gerente de Tompkins Internacional, existen personas que llevan el pensamiento lean en la sangre y constantemente se preguntan si la actividad o proceso que se va a realizar realmente genera o no valor. Es importante reconocer que el valor está dado por el cliente y no por la empresa, de esa manera se busca orientar los esfuerzos para satisfacer las necesidades de ellos.
Para poder aplicar lean en una cadena de abastecimiento es importante contar con la dirección de un buen líder, el cual debe entender y aprender cómo funciona lean y de esa manera poder enseñarlo a los demás colaboradores de la organización, enfocándolo a la estrategia comercial de la empresa. [1]
 
Utilizar estos conceptos permite mejorar el servicio al cliente, los productos, los procesos y sobre todo ayuda a mejorar a los colaboradores como personas y trabajadores, brindando un mayor valor agregado a la cadena y a la organización por sentirse comprometidos con esta. El trabajo y la función del líder se centrarán en la trasformación de los colaboradores, para que puedan trabajar como un equipo integrado y apoyarse unos a otros. [1]
 
El líder en la cultura lean respeta a las personas por sus conocimientos y experiencias, guiándolos a un mayor crecimiento personal y laboral, buscando en todo momento guardar la integridad física y mental de los colaboradores de la organización.
 
El punto más difícil en todo el proceso lean, es entender y aprender el verdadero significado del mismo y poder transmitirlo, interiorizarlo y aplicarlo, cambiando el comportamiento de todos los colaboradores de la organización; es en este punto, en el cual el líder se diferencia de otras personas que solo conocen el concepto. [3]
 
En la figura N°1 The True Lean Goal se puede observar que el sistema lean busca la mejora de los colaboradores y de las organizaciones, lo cual se convierte en un objetivo que el líder del cambio de cultura lean debe alcanzar.
 
Para Joakim Hillberg, utilizar herramientas como juegos, dinámicas y diferentes simulaciones para el proceso de aprendizaje del sistema lean es mucho más productivo para los colaboradores de la organización que utilizar herramientas populares como las  presentaciones en PowerPoint. [4]
 
 
 
Figura N°1: The True Lean Goal
 
[image: ]
              Fuente: International Journal of Operations & Production Management
 
Los juegos utilizan múltiples formas de comunicación y crean compromiso con la organización, siendo lo más trascendental, que los colaboradores puedan memorizar conceptos de una forma práctica a través de la experiencia, lo cual les permite enfrentarse a situaciones fuera de riesgo o diferentes de su realidad y puedan aprender de ello en forma divertida.
 
A través de esta herramienta se crea conocimiento y al mismo tiempo los colaboradores  pasan por un proceso de transformación al compartir sus ideas y aprender de la experiencia de sus compañeros, esta les permite desarrollar la concentración, la cual es fundamental para el logro de objetivos y trabajo en equipo.La risa como parte del juego permite liberar tensiones, estrés u otro sentimiento negativo que pueda afectar el proceso.
 
Lean se puede explicar mejor a través de sus objetivos, principales guías y herramientas, tal como se aprecia en la figura N°2Lean Aims, Guiding Principles, and Tools, esta herramienta se enfoca en reducir los desperdicios (muda) y maximizar las actividades que generan valor. Lean recorre cada faceta del Value Stream Map para poder eliminar los desperdicios que lograrán la reducción en los costos de fabricación y mayores ingresos yventas, permitiendo a las empresas seguir siendo competitivas en un mercado global. [2]
 
Value Stream Map se define como las actividades específicas dentro de una cadena de suministro que se requieren para diseñar, ordenar y proporcionar valor a un producto. La eliminación de desperdicios puede darse en diferentes áreas incluyendo la gestión de materiales, inventarios en procesos, scrap, defectos de calidad, sobreproducción, trasporte, tiempo, trabajo, espacios, complejidad y movimientos.
Figura N°2: Lean Aims, Guiding Principles and Tools
 
[image: ]
Fuente:A Classification Scheme for the Process Industry to Guide the Implementation of Lean
 
 
Las herramientas lean se agrupan en 3 categorías,  que las empresas pueden utilizar para identificar sus principales fuentes de desperdicios, permitiéndoles tomar acciones correctivas para eliminarlas.
 
Calidad
·      Mejora Continua (Kaizen): Enfoque sistemático para la mejora gradual, ordenada y continua.
·      Gestión de la Calidad Total (TQM); Filosofía de gestión orientada a la satisfacción del cliente a través de alta calidad.
·      Mantenimiento Productivo Total (TPM): Mantenimiento preventivo, correctivo y de prevención para las maquinas.
·      Automatización vía Poka-Yoke: Cierre o paro automático de un proceso, línea o máquina en el momento en que fue detectado un error o defecto.
 
 
Procesos de Producción:
·      Fabricación celular: Proceso de producciónrealizado en línea o en célula en forma de U.
·      Producción de pequeños lotes y flujo continuo: Proceso de producción depequeños lotes para mantener el movimiento continuo.
·      Producción suavizada/ nivelada (Heijunka): Proceso diseñado para mantener el nivel de producción tan constante como posible en el trabajo diario.
·      Just in Time /Kanbans: Busca la eliminación de los desperdicios, las inconsistencias y los requisitos irrazonables en un proceso que fabrique solo lo que se necesita en el tiempo y cantidad requerida, resultando una mayor productividad a través del ordenamiento exacto o producción limpia. El JIT requiere del uso de Kanban (tarjeta) para dar la señal de producción u ordenar partes.
 
Métodos
·      Línea de Equilibrio: Proceso de sincronización para asegurar que cada estación de trabajo está trabajando ni tan rápido ni tan lento que otra estación de trabajo.
·      5´S: Proceso de reducción de desperdicios a través de la clasificación, organización, limpieza, higiene y visualización, compromiso y disciplina.
·      VSM: Técnica usada para identificar  las actividades que agregan valor al proceso en un mapa de flujo de valor, a fin de eliminar las que no agregan valor.
·      Estandarización de trabajo: Asegura que cada empleo este organizado y sea llevado a acabo de una manera consecuente y efectiva.
·      Reducción del Set Up y SMED: Proceso para reducir el tiempo del Set up a través del SMED (SingleMinute Exchange of Die). 
·      Sistema Visual: Técnica que provee señales visuales para el proceso de producción. [2]
 
Existen técnicas que pueden ser implementadas con facilidad en cualquier industria, la más importante es el Value Stream Map (VSM) ya que brinda un excelente punto de partida para identificar las fuentes de desperdicio, también se deben considerar dentro de este grupo de herramientas alos Sistemas Visuales (VS), Kaizen y 5S.
 
 
Elementos fundamentales y Principios del Lean
Los elementos fundamentales del Lean son:
·      Eliminación de desperdicios (Muda): Son las actividades innecesarias que no aportan valor al producto y que no sean valoradas por el cliente final.
 
·      Nivel de Flexibilidad: El Lean Management  pretende producir el material o servicio solicitado por el cliente en la cantidad y en el momento necesario, exigiendo un sistema de producción altamente flexible, sin el cual sería muy difícil alcanzar los objetivos propuestos.
 
La figura N°3 Principios Básicos del Lean Management y su correlación, esquematiza cómo interactúan.
 
Figura N°3: Principios Básicos del Lean Management y su correlación
 
[image: ]
Fuente: Claves del Lean  Management. La gestión innovadora de los procesos industriales 
 
 
·      Valor:Principio fundamental del Lean Management, diseñar y entregar al cliente el producto o servicio que él espera y desea exactamente.
·      Flujo de Valor: Definir el conjunto de procesos que permitirán que el valor fluya hasta el cliente, de forma rápida y directa.
·      Flujo de Actividades: Definir las actividades que conformarán los procesos presentes en el flujo de valor procurando que siempre aporten valor. El flujo deberá minimizar las actividades sin valor añadido o despilfarros, estas actividades pueden ser  transportes o movimientos innecesarios, stock de materiales o productos y esperas de todo tipo; permitiendo una implementación física de los procesos “en flujo”, disponiendo las actividades en secuencia y muy cerca unas de otras, con el producto avanzando en forma regular y constante y moviéndolo en cantidades muy pequeñas, de una sola unidad si es posible.
·      Ejecución de los procesos en modo Pull: Una vez que se tiene el producto adecuado, fluyendo al cliente por medio del flujo de valor correcto mediante procesos que no consuman recursos innecesarios, nos queda llevar a cabo la actividad correspondiente, pero solo en la medida que se haya constatado una demanda real. Pullimplica que el movimiento de materiales y productos se ajuste a la demanda en todo momento, cada proceso debe operar de acuerdo con las necesidades del que le sigue (su cliente) y así hasta llegar al cliente final externo.
 
Los 4 principios anteriores se deben volver a mejorar una y otra vez, mejorándolos en cada pasada, esta es la Mejora Continua que no acaba nunca. [5]
 
El proceso Pull se esquematiza en la figura N°4 Producción y Distribución Pull.
 
Figura N°4: Producción y Distribución Pull
 
[image: ]
Fuente: Claves del Lean  Management. La gestión innovadora de los procesos industriales
 
1.1.1 Herramientas que contribuyen a la aplicación de Cultura Lean
 
a)   Value Stream Map (VSM)
 
El Mapa de Flujo de Valor o Value Stream Map (VSM) es una herramienta Lean Management cuyo objetivo básico es el flujode las actividades productivas que conducen a la entrega del producto al cliente, por lo tanto, lo representa, analiza y por supuesto lo mejora.El VSM es la visualización de grandes flujos: el de las operaciones de la secuencia del proceso, el de los materiales y productos y el de la información.
El elemento clave de esta herramienta es la identificación de oportunidades de mejora que propicien la transformación a una implementación Lean, elaborando el “mapa actual” que es la situación de partida que se puede utilizar como diagnóstico y para generar a partir de este, el correspondiente mapa de la situación a la que se pretende llegar “mapa futuro”, el VSM es un proceso en el que se participa activamente para documentar el flujo de material y obtener información del proceso de manera gráfica, utilizando símbolos y se presenta en la figura N°5 VSM.
 
Figura N°5: VSM
[image: ]Fuente: Lean  Management: La Gestión  Competitiva  por excelencia
 
La figura anterior muestra un flujo que se inicia en el proveedor, continua con las operaciones o los puestos de trabajo del proceso a mapear (cada uno con toda la información que interese destacar), para acabar en el cliente, es decir, el flujo completo del producto. El cliente, a su vez, envía órdenes a la dirección de producción y logística de la empresa (Production Control and Logistics – PC&L), que, a su vez, envía las correspondientes ordenes al proveedor, cerrando así el circuito.El flujo desde el proveedor hasta el cliente, pasando por el proceso, es de materiales y productos, y el de cliente al proveedor a través del PC&L es de información.
 
A su vez el PC&L envía ordenes de producción a las operaciones o puestos del proceso representado, determinando en que periodos deben efectuarse (es, por tanto, un flujo de información).En un entorno Lean las ordenes se enviarán a una única operación, denominada por ello “pacemaker”, que transmita las ordenes de producción hacia atrás mediante un sistema pull.; el rol del “pacemaker” le corresponderá a la primera operación que ya no tenga ningún supermercado posterior (aguas abajo), es decir hasta donde llega la operativa pull; de esta forma, a partir del “pacemaker”, el material se moverá en modo push, aunque haya puntos con stock que  naturalmente, serán de tipo FIFO, en la figura N°6 Pacemaker, se presenta un modelo.
 
Figura N°6: Pacemaker
 
[image: ] Fuente: Lean  Management: La Gestión  Competitiva  por excelencia
 
Un aspecto importante se refiere al volumen de material en espera de ser procesado entre dos operaciones (claramente identificado en la figura N°5 VSM), así como el tiempo que este material se hallará entre las mismas. Los tiempos de operación sobre el producto y los que este se halla en espera por constituir un stock entre operaciones quedan reflejados también en el VSM, lo que permitirá calcular, mediante una simple suma de los mismos, el lead time entre proveedor y cliente, pasando por todas las operaciones del proceso.
 
Estos tiempos, junto al stock acumulado, serán uno de los caballos de batalla importantes en la transición hacia un sistema más eficiente, sobre todo cuando – como ocurre invariablemente en el mundo tradicional – los tiempos en que los materiales se hallan en espera entre operaciones son muy superiores a los que se hallan en el proceso. El stock generado y presente en el flujo representado por el VSM y los lead times entre operaciones, elementos claves de la mejora de procesos, habitualmente se determinan a partir de la experiencia y empleando técnicas estadísticas. Si se identifica correctamente el stock entre dos operaciones y no solo el “formal” constituido por contenedores u otra forma de lotes de transferencia, sino también el generado por desequilibrios, paros, averías o problemas de calidad, puede obtenerse una evaluación aproximada del tiempo total de permanencia entre operaciones, multiplicando el stock por el tiempo de ciclo de cada unidad de producto en operación en la que debe ser procesado el mismo, así suele determinarse esta importante información a introducir en el VSM.
 
La representación del VSM sigue, sin embargo, unas reglas y utiliza unos símbolos concretos. Ante todo, esta herramienta permite acompañar cada operación con los datos que se consideren relevantes de la misma, tales como:
 
·      Órdenes se producción (que pueden adoptar la forma de tarjetas Kanban), que deben incluir:
ü   Producto (y modelo, si ha lugar).
ü   Lote de Producción (volumen).
ü   Operaciones del proceso a efectuar.
·      Lotes de transferencia (que pueden ser tarjetas Kanban).
·      Tiempo de ciclo de cada unidad de producto.
·      Tiempo destinado  manipulaciones (carga, decarga)y transporte.
·      Tiempo de cambio de formato o preparación para este producto (Set Up).
·      Tiempo de controles de calidad por unidad de producto.
·      Tasa o porcentaje de producto sometido a comprobación.
·      Nivel de defectos de calidad presente en el lote.
·      Número de trabajadores para la operación.
·      Número de máquinas para la operación.
·      UPTIME resultante (porcentaje del tiempo de trabajo realmente utilizado para la obtención de producto totalmente correcto).
 
La figura N°7 Símbolos del VSM presenta los gráficos, nombres y su significado.
 
Los objetivos del VSM son:
 
·      Establecer una fuente única de información documentada y gráfica de todo lo que sucede en el proceso, de forma que se visualicen los flujos de producto, materiales e información. Quedan tan solo sin representar los movimientos de personas y recursos técnicos, medios que, esto sí, deben quedar identificados, así como su ubicación en el proceso.
·      Crear la base para definir un sistema único de información que permita generar correctamente las órdenes de producción y mejorar la eficiencia de todo el sistema.
Figura N°7: Símbolos del VSM
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	Movimiento FIFO
	Recurso que asegura al movimiento FIFO de materiales.
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	Estantería con funcionamiento tipo “supermercado”.
	Stock ordenado. Todas las referencias se encuentran en un lugar específico. Importante para procesos que deben producir cantidades concretas de productos concretos. 
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	Panel de tarjetas
	Tarjetero en el que se acumulan las tarjetas kanban. Los colores indican niveles de prioridades de materiales o tarjetas.
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	Información Manual
	Recorrido (origen y destino) de una orden manual (p. ej tarjeta)
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	Información electrónica
	 Origen y destino de una orden electrónica


Fuente: Lean  Management: La Gestión  Competitiva  por excelencia
 
·      Identificar los desperdicios (waste) en el desarrollo del proceso, que interrumpan el flujo, lo que permitirá establecer prioridades en la mejora continua. Las mejoras que se vayan produciendo deberán dar lugar a nuevas estandarizaciones de las tareas de todo el proceso.
·      Crear una referencia para el movimiento de materiales y su ubicación, con el fin de reducir al máximo el lead time, reduciendo a su vez la cantidad de producto en curso. El flujo de materiales y productos en curso puede llegar a incluir diversos tipos de todos ellos, lo que hará más compleja la gestión de movimiento y la determinación de su ubicación. La coexistencia de todos estos tipos de materiales, que suele venir acompañada de una falta de ubicación concreta de cada uno (y, por tanto una tendencia a mezclarse o confundirse), causa desorganización en las plantas productivas.
·      Visualizarse el flujo del proceso, material e información de forma que puede analizarse la situación actual de planta, estableciendo prioridades en las actividades de mejora continua, defendiendo los planes de actualización.
·      Hacer de él un documento “vivo” que pueda actualizarse en todo momento. [6]
 
Los despilfarros o waste
Las actividades  a evitar y eliminar en caso de que se hallen en el producto o en los procesos son los denominados despilfarros o waste (en terminología anglosajona) o muda (en terminología japonesa), son tres los tipos de actividades que se distinguen en los procesos productivos:
 
·      Actividades con valor añadido: que convierten o transforman los materiales o la información, de manera que se adapten a las necesidades de los usuarios, los cuales se hallan dispuestos a pagar por ellas.
·      Actividades sin valor añadido: cualquier actividad necesaria para el sistema o proceso, dados los medios o tecnología actuales, pero que no contribuyen a comunicar valor al producto o servicio para la satisfacción del cliente.
·      Despilfarros o desperdicios: actividades, procesos, tiempo, espacio o materiales que no aumentan el valor del producto o servicio y que no son necesarios para el sistema o proceso.
 
Se han distinguido dos clases de actividades sin valor añadido: las que deben catalogarse como despilfarros y las que no; estas últimas no aportan valor al producto, pero dados los medios y tecnologías actuales, son inevitables.
Losdespilfarros pueden encontrarse en los procesos de producción industrial o de servicios y también en cualquier otro tipo de proceso empresarial (todos ellos funcionan a base de actividades integradas en procesos).
 
De acuerdo con el Lean Management, en losprocesos de cualquier tipo puede haber hasta siete tipos de despilfarro:
 
1.    Sobreproducción: derivado de producir más allá de las necesidades de la demanda, para obtener economías de escala (como hace el mundo convencional) o para cubrirse de posibles problemas (los frecuentes “por si acaso”)  entre otras razones. También puede considerarse imprimir o hacer más copias de los documentos que se necesitan.
 
2.    Sobreprocesamiento: despilfarro que ocurre como consecuencia de  la aplicación  de un exceso de medios o recursos para llevar a cabo un proceso, cuyos motivos pueden ser muy variados (método de trabajo inadecuado, capacitación insuficiente de personal, organización de los puestos de trabajo incorrecta).
 
3.    Stock o Inventario: cualquier acumulación de materiales en almacenes, a la entrada o salida de un procesode cualquier tipo (materiales, productos en proceso, producto acabado), es un despilfarro en forma de stock. Cuando el objeto del proceso sean personas (caso de servicios personales), el equivalente al concepto de acumulación de materiales en stock, es la acumulación de personas en una cola.
 
4.    Transportes: mover materiales o productos dentro  de los procesos o entre ellos, es una actividad que no aporta valor alguno. La disposición de los procesos en la planta y la distancia entre ellos, juega un papel muy importante para evitar este despilfarro, siendo la disposición en flujo continuo la mejor manera de vitarlo. Este desperdicio incluye para cualquier movimiento de materiales de un lugar a otro.
 
5.    Movimientos: los trabajadores de cualquier proceso deben ocuparse de las tareas que les hayan sido encomendadas, pero tratando de que para ello hayan de recorrer la mínima distancia, puesto que el desplazamiento de las personas no aporta valor alguno y constituye un despilfarro. Esto también ocurre cuando el lugar de almacenamiento de los artículos está lejos del lugar de trabajo o personal administrativo pierde tiempo buscando documentos.
 
 
6.    Esperas: materiales, productos o puestos de trabajo parados, suponen un claro despilfarro. En efecto, cualquier tipo de espera de unos u otros, sea por falta de material, desajustes en las cargas de trabajo o problemas de cualquier tipo, no aporta valor alguno o constituye un desperdicio.Una máquina o equipo de producción puede estar parado, lo mismo que lo estará cuando termine la jornada, hasta que empiece la siguiente, sin que ello constituya despilfarro alguno, siempre que no haya ningún otro recurso parado con él (por ejemplo, materiales esperando ser procesados o un trabajador especialista que no podemos enviar a otra máquina).
 
7.    Defectos de Calidad:la falta de calidad es un despilfarro, pues obliga volver a procesar por segunda vez un producto y genera, de este modo, actividades sin valor añadido. También se consideran a las malas instalaciones, defectos en la lista de verificación y muchos tipos de cambio de órdenes. [7] [8] [9]
 
8.    La Creatividad de los empleados no utilizada: se considera como despilfarro el conocimiento de los empleados no utilizado, entendiendo como conocimiento la suma de pensamiento, voluntad y acción. [10]
 
 
b)  Las 5´S
 
Una de las formas de poder aplicar el pensamiento lean en una oficina, empresa u organización pequeña, es a partir del uso de las 5’S, la cual se puede observar en la Figura N°8 Las 5´S. Esta herramienta japonesa se basa en los principios de clasificar, ordenar, limpiar, seguridad y salud y disciplina, es una manera sencilla de generar una mejora en la organización. 
 
Figura N°8: Las 5´S
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Fuente: Maquinarias S.A.
 
La aplicación de metodología de las 5´S tiene efectos positivos en el clima organizacional de una empresa, porque impacta en el ambiente de la organización, situaciones simples y sencillas como el cambio de un ambiente incómodo y desordenado a un ambiente seguro, agradable y ordenado donde los colaboradores se sientan a gusto y cómodos para desarrollar sus funciones, creando un mejor lugar para ellos. Esta metodología también les permite desarrollar y mejorar la comunicación a todo nivel dentro y fuera de la organización, así como incentivar el trabajo en equipo y el compromiso de todos, motivándolos a que participen en la generación de lluvias de ideas; otro beneficio que brinda la implementación de la metodológica lean es identificar las cualidades y habilidades del personal de la organización y en caso de visionarse como un líder, desarrollarlas para que en un futuro se les pueda dar el empoderamiento necesario para el desarrollo de las actividades de la organización. [11]
.
Por su forma sencilla y efectiva de aplicación, las 5’S permite mejorar los niveles de calidad, eliminación de los tiempos muertos y reducción de costos. La mayoría de las empresas u organizaciones que han implementado las 3 primeras S, han podido reducir costos de mantenimiento, número de accidentes e incrementar tiempos medios entre fallas.
 
Las 5´S son las siguientes:
 
i.      Seiri (Clasificación y Descarte)
Significa separar las cosas necesarias de las que no son necesarias, manteniendo las primeras en un lugar conveniente y adecuado.
 
Ventajas de Clasificación y Descarte:
·      Reducción de necesidades de espacio, stock, almacenamiento, transporte y seguros.
·      Evita la compra de materiales no necesarios y su deterioro.
·      Aumenta la productividad de las máquinas y personas implicadas.
·      Provoca un mayor sentido de la clasificación y la economía, menor cansancio físico y mayor facilidad de operación.
 
 
Para poner en práctica la 1ra S se deben hacer las siguientes preguntas:
·      ¿Qué debemos tirar?
·      ¿Qué debe ser guardado?
·      ¿Qué puede ser útil para otra persona u otro departamento?
·      ¿Qué deberíamos reparar?
·      ¿Qué debemos vender?
 
Un punto muy importante es la clasificación de residuos como el papel, plásticos y metales.
 
ii.      Seiton (Organización)
Esta S busca la eficacia, que tan rápido se puede conseguir lo que necesita y que tan rápido se puede devolver a su sitio, el material debe tener un único y exclusivo lugar de ubicación, donde debe encontrarse antes de su uso y regresar a él después del mismo, es importante tener lo que es necesario disponible y próximo en el lugar de trabajo, en la cantidad necesaria, con la calidad requerida, en el momento y lugar adecuado.
 
Ventajas de la Organización:
·      Menor necesidad de controles de stock y producción.
·      Facilita el transporte interno, el control de la producción y la ejecución del 
trabajo en el plazo previsto.
·      Menor tiempo de búsqueda de aquello que hace falta.
·      Evita la compra de materiales y componentes innecesarios y también de los   daños a los materiales o productos almacenados.
·      Aumenta el retorno de capital.
·      Aumenta la productividad de las máquinas y personas.
·      Provoca una mayor racionalización del trabajo, menor cansancio físico y mental, y mejor ambiente.
 
Para poner en práctica la 2da S se deben hacer las siguientes preguntas:
·      ¿Es posible reducir el stock de este material?
·      ¿Esto es necesario que esté a la mano?
·      ¿Todos conocemos al material con el mismo nombre?
·      ¿Cuál es el mejor lugar para cada material?
 
Se debe tener claro que todos los materiales deben tener un nombre y un espacio definido para su almacenamiento o ubicación indicado con exactitud y debe ser  conocido por todos.
 
iii.   Seiso (Limpieza)
Cada colaborador debe ser responsable de realizar y mantener una zona limpia dentro de su lugar de trabajo por lo que no debe haber ninguna zona de la organización sin asignar; si los colaboradores no asumen el compromiso de la limpieza, esta nunca será real.No existe ninguna excepción cuando se trata de limpieza. El objetivo no es impresionar a las visitas sino tener el ambiente ideal para trabajar a gusto y obtener la Calidad Total.
 
Se busca que todos los colaboradores conozcan la importancia de estar en un ambiente limpio, asear su área antes y después de realizar su trabajo, revisando que no quede ningún tipo de suciedad en ella.
 
Ventajas de la Limpieza:
·      Un ambiente limpio proporciona calidad y seguridad.
·      Mayor productividad de los colaboradores, procesos, máquinas y materiales, evitando la duplicidad de trabajos, funciones y tareas.
·      Facilita la venta del producto.
·      Evita pérdidas y daños de materiales y productos.
·      Es fundamental para la imagen interna y externa de la organización.
 
Para poner en práctica la 3ra S y conseguir que este se vuelva un hábito, se deben tener en cuenta los siguientes puntos:
·      Todos deben limpiar utensilios y herramientas al terminar de usarlas y antes de guardarlos.
·      Las mesas, armarios y muebles deben estar limpios y en condiciones de uso.
·      No debe tirarse nada al suelo.
iv.    Seiketsu (Higiene y Visualización)
Esta S envuelve ambos significados higiene y visualización. La higiene es el mantenimiento de la limpieza y del orden, quien exige y hace calidad cuida mucho la apariencia y en un ambiente limpio siempre habrá seguridad, la organización o el colaborador que no pueda cumplirla o cuidarse bien así mismo no puede hacer, vender productos o servicios de calidad.
 
Una técnica muy usada es el “visual management”, o gestión visual, es sumamente útil en los procesos de mejora continua, producción, calidad, seguridad y en el servicio al cliente. La técnica consiste en que un grupo de responsables realice periódicamente visitas a toda la organización y detecte aquellos puntos que necesitan de una mejora.
 
Una variación moderna y mejorada de la técnica anterior es el “colour management” o gestión por colores, el mismo grupo de la técnica anterior en vez de tomar notas sobre la situación, coloca una serie de tarjetas indicando el status de las zonas, rojas en aquellas que necesitan mejorar y verdes en las especialmente cuidadas y que deben ser imitadas.
 
Por lo general, las organizaciones que aplican estos códigos de colores nunca tienen tarjetas rojas, porque en cuanto se coloca una, el colaborador responsable de esa área soluciona rápidamente el  problema para poder retirarla.
 
Para poner en práctica la 4ta S se deben tener los siguientes recursos visibles:
·      Avisos de peligro, advertencias, límites de velocidad entre otros.
·      Informaciones e instrucciones sobre equipamiento y máquinas.
·      Avisos de mantenimiento preventivo.
·      Recordatorios sobre requisitos de limpieza.
·      Avisos que ayuden a los colaboradores a evitar errores en las operaciones que realicen en sus centros de trabajo.
·      Instrucciones y procedimientos de trabajo.
 
 
v.      Shitsuke (Compromiso y Disciplina)
Esta última S requiere de voluntad de todos los colaboradores de la organización para crear un entorno de trabajo en base a buenos hábitos, mediante el entrenamiento y la formación de todos (¿Qué queremos hacer?) y la puesta en práctica de estos conceptos (¡Vamos a hacerlo!) es como se consigue romper con los antiguos malos hábitos y poner en práctica los nuevos.
 
Shitsuke busca que la mejora alcanzada hasta el momento perdure en el tiempo y se convierta en parte de la rutina diaria de cada colaborador, logrando el crecimiento a nivel humano y persona en la autodisciplina y la autosatisfacción.
 
c)   Kanban
 
El Kanban es un sistema construido sobre los principios del pensamiento Lean que se puede aplicar en cualquier organización, este método ayuda a implementar un sistema de mejora continua en los procesos y crea espacios de colaboración y transparencia.
 
Inicialmente Kanban fue implementado por Toyota para controlar el inventario y reducir el desperdicio, esta palabra japonesa se traduce como “tablero de señales” o “señal visual” y originalmente utilizaba tarjetas laminadas para comunicar la demanda a través de la cadena de suministro; con la tecnología, el sistema Kanban ha evolucionado y las tarjetas tradicionales se han convertido en e-kanban, lo que permite incorporarlo como parte del desarrollo de proyectos y adaptándolo a un software.
 
Los tableros kanban utilizan notas tipo post-it reales o virtuales, las cuales se van moviendo a lo largo de la línea del proceso, de acuerdo a como se encuentre el avance de la tarea, se inicia colocando la nota en la columna de trabajos programados y se muestra el progreso de los mismos, moviéndose hacia los trabajos en procesos o terminados. [12]
 
 
 
El tablero Kanban permite:
·      Visualizar trabajos en proceso.
·      Entender los impedimentos que causan retrasos.
·      Mejorar la comunicación con el equipo de colaboradores.
Beneficios de utilizar tableros Kanban:
·      Son flexibles porque son fáciles de poder hacer anotaciones.
·      De fácil uso porque se pueden utilizar notas para planificar y priorizar los trabajos.
·      Colaboración de equipos porque permite el aporte de los colaboradores al ser transparente y visible para todos.
·      Incrementa la eficiencia y reduce el desperdicio, la sobreproducción, procesos que no agregan valor, inventarios, esperas y movimientos.
·      Incrementa la productividad.
 
Kanban significa en japonés "etiqueta de instrucción", esta contiene información que sirve como orden de trabajo (función principal), es un dispositivo de dirección automático que nos da información acerca de qué se va a producir, en que cantidad, mediante qué medios y como transportarlo. El sistema de producción de "jalar" está soportado por el kanban.
El sistema Kanban funciona bajo los siguientes principios:
·      Eliminación de desperdicios. 
·      Mejora continua.
·      Participación plena del personal.
·      Flexibilidad de la mano de obra. 
·      Organización y visibilidad.
Y servirá para:
·      Poder empezar cualquier operación estándar en cualquier momento.
·      Dar instrucciones basados en las condiciones actuales del área de trabajo.
·      Prevenir que se agregue trabajo innecesario a aquellas órdenes ya empezadas y prevenir el exceso de papeleo innecesario. 
Las funciones principales del Kanban son:
·      El control de la producción
·      La mejora de los procesos.
Otra función es el movimiento del material, la etiqueta Kanban se debe mover junto con el material, si esto se lleva a cabo correctamente se logrará la eliminación de la sobreproducción, prioridad en la producción (el Kanban con más importancia se pone primero que los demás) y sefacilita el control del material.
Los beneficios del Kanban son:
·      Reducción en tiempo de producción. 
·      Aumento de productividad. 
·      Reducción en costo de calidad.
·      Reducción en precios de material comprado.
·      Reducción de inventarios. 
·      Reducción del tiempo de alistamiento.
Tipos de Kanban
Esta clasificación puede variar según la perspectiva del profesional; en forma general, se acepta por lo menos 2 tipos de Kanban, que varían de acuerdo a su necesidad y que se han denominado como sigue:
Ø   Kanban de Producción:
Este tipo de Kanban es utilizado en líneas de ensamble y en otras áreas donde el tiempo de set-up es cercano a cero, cuando las etiquetas no pueden ser pegadas al material por ejemplo, si el material está siendo tratado bajo calor, éstas deberán ser colgadas cerca del lugar de tratamiento de acuerdo a la secuencia dentro del proceso. 
Son útiles para indicar al proveedor que produzca un nuevo contenedor para sustituir al que había trasladado hasta el almacén de materias primas del cliente, para aplicar este sistema debe haber confianza entre proveedor-cliente. Este sistema se utiliza en más empresas, ya que es más flexible ante los cambios de mercado, debido a que no acumula stocks y ofrece un producto de calidad.
Ø      Kanban señalador/kanban de material: 
Este tipo de etiquetas son utilizadas en áreas como prensas, moldeo por confección y estampado, se coloca la etiqueta Kanban señalador en ciertas posiciones en las áreas de almacenaje, y especificando la producción del lote; la etiqueta señalador Kanban funcionará de la misma manera que un Kanban de producción. 
Indican al proveedor que traslade de su almacén un contenedor al almacén de materias primas del cliente. El sistema exige una coordinación interna de los elementos internos, que se consigue a través de la motivación (grupos de trabajo). Se conseguirá darle más responsabilidad a esas personas y por lo tanto más satisfacción en su trabajo. Al establecer sistemas de recompensas en grupo se evita la rivalidad entre los trabajadores
La información necesaria en una etiqueta Kanban es la siguiente: 
 
·      Número de parte del componente y su descripción.
·      Nombre/Número del producto.
·      Cantidad requerida.
·      Tipo de manejo de material requerido.
·      Donde debe ser almacenado cuando sea terminado.
·      Punto de reorden.
·      Secuencia de ensamble/producción del producto.
Ventajas del sistema Kanban: 
·      Reducción en los niveles de inventario. 
·      Reducción en WIP (Work in Process). 
·      Reducción de tiempos caídos. 
·      Flexibilidad en la calendarización de la producción y la producción en sí. 
·      El rompimiento de las barreras administrativas son archivadas por Kanban. 
·      Promueve el trabajo en equipo. 
·      Mejora la Calidad. 
·      Incentiva la Autonomación (Decisión del trabajador de detener la línea). 
·      Propende a la limpieza y mantenimiento. 
·      Provee información rápida y precisa. 
·      Evita sobreproducción. 
·      Minimiza Desperdicios. [13]
 
d)  Reporte A3
 
El reporte A3 es la  herramienta lean más efectiva y parte del corazón del lean managment, no es solo una pieza de papel con medidas 29.7 cm x 42 cm como algunos lo consideran, está basado en el PDCA de Deming (Plan, Do, Check, Act) iniciándose con Toyota en la práctica de resolver problemas, analizándolos y encontrándoles una solución de manera sencilla, planteándolos en una hoja grande de papel, que pudiese tener gráficos y datos simples y entendibles para todos los colaboradores. En la actualidad, la mayoría de las organizaciones despilfarra el recurso tiempo enviando y recibiendo correos, en reuniones improductivas con contenidos que no tienen valor agregado o información que no se comunica de una manera rápida y efectiva.
 
El A3 requiere de tiempo para ser escrito, es una herramienta de información bastante exitosa y popular ya que no requiere de entrenamiento o software especializado y por el tamaño del reporte, el colaborador debe capturar, sintetizar y plasmar los hechos o acciones más importantes y relevantes en esta hoja a diferencia de las presentaciones en powerpoint. En la Figura N°9 Diagrama de flujo de información se puede apreciar la dirección en la que se debe plasmar la información en el reporte A3.
 
Figura N°9: Diagrama de flujo de información
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Fuente: The ABCs of A3 Reports
 
El escribir un A3 es como contar una historieta corta, la historia trata acerca de un problema y como este puede ser mejorado; el reporte puede tener entre 5 y 7 elementos que siguen una secuencia de manera natural y lógica, se escriben los antecedentes, la situación actual o problema, las metas y objetivos, el análisis de la situación actual o problema, las acciones a tomar expresadas en un plan de acción y finalmente la verificación y seguimiento del plan de acción. 
 
Cada A3 es diferente y dependerá de la problemática que se desee tratar y a qué tipo de audiencia o colaboradores va enfocado, algunos expertos recomiendan crear los reportes A3 con lápiz para poder realizar correcciones con facilidad ya que por lo general un reporte A3 no sale bien a la primera redacción y requiere de diferentes cambios. Según  comenta Kirk Paluska, consultor de Lean Transformations Group, con un lápiz se pueden mover las ideas de un lugar a otro fácilmente, su primer A3 lo realizó al menos doce veces hasta que quedó aceptable. 
 
Para desarrollar un reporte A3 se requiere de un pensamiento diferente, como el de un investigador de un crimen; es sorprendente cuanta  información valiosa se puede colocar en una sola hoja cuando la mente del escritor retira todo lo innecesario. [14]
 
Con experiencia y la intuición desarrollada, un reporte A3 puede ser generado entre 10 a 15  minutos, en la Figura N°10 Reporte A3, se presentan las partes que componen dicho reporte, que facilitará a su creador a plasmar la información requerida.
 
Como resultado de la interiorización de las herramientas expuestas anteriormente, se puede observar en la figura N°11 Pensamiento Lean, como este se conecta con toda la cadena de abastecimiento, generando valor en cada punto hasta generar valor agregado sobre la calidad percibida del producto por el cliente.
 
Como resultado de la interiorización de las herramientas expuestas anteriormente, se puede observar en la figura N°11 Pensamiento Lean, como este se conecta con toda la cadena de abastecimiento, generando valor en cada punto hasta generar valor agregado sobre la calidad percibida del producto por el cliente.
 
 
Figura N°10: Reporte A3
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Fuente: A3 Strategy Form
 
 
 
 
 
 
 
Figura N°11: Pensamiento Lean
 
[image: ]Fuente: A model for applying lean thinking to value creation
 
 
1.2 Planificación en una Cadena de Abastecimiento
 
Actualmente todavía existe mucha discusión respecto a la diferencia entre los términos Distribución, Logística y Supply Chain Management (gestión de la cadena de abastecimiento), para muchas personas estos son sinónimos, sin embargo, existen grandes diferencias y es importante distinguirlas, no sólo por la claridad de las comunicaciones sino con la finalidad de que el sector empresarial pueda focalizar con éxito el desarrollo de sus capacidades en este campo. [15]
 
·      Distribución: comprende el flujo de salida de materiales desde el proveedor o fabricante a los clientes, incluye almacenaje, transporte y actividades de manejo de inventarios.
 
·      Logística: de acuerdo al Council of Logistics Management es "aquella parte de la cadena de abastecimiento que planea, implementa y controla el flujo de mercadería de proveedores a clientes y de clientes a proveedores, así como su almacenaje". 
 
·      Supply Chain Management: este concepto es mucho más amplio que los anteriores, pues incluye todas las actividades comprendidas en planeamiento, abastecimiento, manufactura, logística de entrada, logística interna, logística de salida y logística inversa. También considera los sistemas de integración con los proveedores de los proveedores y con los clientes de los clientes para poder evaluar el flujo de los productos en procesos integrados, midiendo su velocidad, visibilidad y su grado de sincronización. Es indudable que el soporte de la tecnología de la información es una plataforma indispensable para el desarrollo de esta gestión.
 
El desarrollo logístico y de distribución estaba orientado a la reducción de gastos y costos mientras la gestión de la cadena de abastecimiento va más allá, pues consigue además de los beneficios anteriores, desarrollar crecimientos comerciales, incrementar rentabilidad sobre inversión y minimizar costos de venta; lo más importante es asegurar que las empresas u organizaciones estén gestionando la cadena de abastecimientos correctamente para conseguir lo más pronto posible todos los beneficios que ésta pueda proporcionarles [15].
 
En la Figura N°12Cadena de Abastecimiento Ideal se puede observar la cadena que las empresas deben buscar alcanzar.
 
 
 
 
 
 
 
Figura N°12: Cadena de Abastecimiento Ideal
 
[image: http://image.slidesharecdn.com/a7cadenadesuministro-120306213709-phpapp01/95/a7-cadena-de-suministro-1-728.jpg?cb=1331091848]
Fuente: Especialización Logística Industrial- BERUFSAKADEMIE
 
Según expertos, algunas empresas han desarrollado mucho este tema consiguiendo importantes ahorros logísticos gracias a la buena gestión de la Cadena de Abastecimiento, situación que no se repite en otras donde a la  mayoría le falta mucho camino por recorrer, existiendo una carencia de inversión en gestión y planificación a favor de las técnicas de ejecución; hay menos colaboración entre las empresas de un mismo canal que lo deseable, debido a cuestiones culturales y de formación.[16]
 
Lograr la excelencia en la cadena de abastecimiento es fruto de un trabajo arduo, consistente y de largo plazo, que se inicia con el compromiso e involucramiento decidido de la alta dirección y de los líderes de todas las áreas participantes. [17]   
 
Para alcanzar un nivel de excelencia efectiva, es necesario trabajar en cinco aspectos esenciales de la cadena:
 
a.    Infraestructura.
b.   Organización y Control Central.
c.    Procesos.
d.   Operaciones.
e.    Indicadores de Desempeño (KPIs).
 
En la Figura N°13 se puede visualizar El Circulo de la Excelencia en la Cadena de Abastecimiento.
 
 
 
Figura N°13: El Círculo de la Excelencia en la Cadena de Abastecimiento
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Fuente: Los procesos de Planificación en la Cadena de Suministro
 
En función de la condición actual de cada eslabón, la dirección podrá decidir por dónde empezar el plan de optimización de su cadena de abastecimiento. Efectuar un diagnóstico preliminar sobre el estado general de la cadena y de cada eslabón en particular facilitará la decisión de priorización. La gran mayoría de los proyectos de optimización se inician en los procesos de planificación [17].
 
La implementación de la planificación de la metodología Lean sugiere elaborar “La Cadena de valor” de Michell Porter, la cual es un reflejo del comportamiento y funcionamiento de la empresa. Esta cadena se divide en actividades primarias y de apoyo. Las actividades primarias son las que participan de forma directa al proceso de producción de un material o desarrollo de servicio que un cliente recibe. Las actividades de apoyo son las que sirven como sustento para el desarrollo de las actividades primarias. En la Figura N°14 se presenta la Cadena de Valor.
 
Figura N°14: Cadena de Valor de Porter
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Fuente: La cadena de valor por MBA Jesús Salazar
Adoptar la perspectiva de la cadena de valor significa trabajar todo como un gran conjunto, las mejoras y optimizaciones se deben realizar en beneficio total de la cadena, no de manera individual en los procesos o partes que la conforman. Esta perspectiva ayuda a elaborar un mapa que permite visualizar donde se genera el desperdicio y las actividades que no aportan valor, así como el enlace entre el flujo de información y el del material; este flujo de información es el que indica a cada proceso lo que debe producir o hacer en el siguiente paso.
 
Los procesos de planificación de la cadena de abastecimiento son fundamentalmente cinco, que deben ser considerados para lograr una gestión eficiente de planificación de la misma, los cuales se presentan en la Figura N°15Los Procesos de Planificación de la Cadena de Abastecimiento.
 
Figura N°15: Los Procesos de Planificación de la Cadena de Abastecimiento
[image: efc7f5d6ef592df3245270d0c27ef091]

Fuente: Los procesos de Planificación en la Cadena de Abastecimiento
 
Se debe apostar por una gestión integrada en la organización venciendo en ocasiones las estructuras fijas y las barreras funcionales, cada colaborador debe perseguir sus objetivos teniendo en cuenta los de los demás. En la Gestión de la Cadena de Abastecimiento y particularmente en la planificación, es muy importante el trabajo en equipo y la cooperación entre los colaboradores; tomando decisiones en todas las fases que deben ser negociadas entre dos o más áreas de la organización, todos tienen que trabajar en la misma dirección, lo que redundará en el bien común. [16]
 
La gestión de la cadena de abastecimiento es evolucionar hacia la cooperación entre los colaboradores que la conforman, una filosofía que permite a las organizaciones construir una red para competir como una sola entidad, incrementando la últimamente tan nombrada y deseada productividad y reduciendo sus costos. Para ello, además de tener una gestión estratégica, converger las operaciones logísticas en la cadena a la que se pertenece consigue como resultado unas operaciones más eficientes que implican menos inventarios, mejor servicio al cliente y menos costos de mano de obra. [16]
 
Se debe conocer y comprender como funciona el flujo actual de la cadena de abastecimiento para  la toma de decisiones, realizar modificaciones y planificación de la misma, debido a que está afecta a factores internos y externos como: limitaciones de espacios,  rutas de transporte, niveles  óptimos de inventario, tiempos de producción, metas de venta, demanda del mercado, entre otros.
 
Se deben considerar los siguientes procesos de planificación como parte de la cadena de abastecimiento: 
 
1.2.1  Planificación de la Demanda
 
La gestión de la demanda se encarga de predecir y regular los ciclos de consumos, adaptando la producción a los picos de mayor exigencia para asegurar que el servicio o la entrega del material se cumplan dentro de los tiempos acordados con el cliente.
La planificación de la demanda permite que la organización utilice un proceso para poder proyectar qué y cuánto se necesita de los servicios y materiales,  cuándo y dónde, y para qué plazo específico.
 
Ventajas:
 
• Los gerentes pueden visualizar lo que se requiere para cumplir los objetivos mientras se realiza la planificación, además de visualizar la demanda y los suministros al mismo tiempo. 
• Existe flexibilidad y capacidad de respuesta ante el equilibrio suministro - demanda. 
• El plan ofrece opciones para satisfacer la demanda sobre la base de condiciones operativas dinámicas.
1.2.2 Planificación de las Ventas
 
El beneficio de planificar las ventas es poder potenciar o cambiar a la organización para que pueda alcanzar las metas de ventas de manera sostenible, permite validar si el servicio que se brinda al cliente es el adecuado, mantiene el enfoque en las actividades más importantes que agregan valor a la empresa, se alinea con la visión de la gerencia general, directorio, propietarios y con marketing, facilitando el desarrollo y sustento del presupuesto que será necesario para realizar las ventas.
 
Para realizar el proceso de planificación es necesario considerar:
 
·      Diagnóstico: ¿En dónde se encuentra la empresa ahora?
·      Pronóstico: ¿A dónde se dirigirá si no se hacen cambios?
·      Objetivos: ¿A dónde debe dirigirse? 
·      Estrategias: ¿Cuál es la mejor manera de llegar a la meta? 
·      Tácticas: ¿Qué acciones específicas  se necesitan tomar, por quién y cuándo? 
·      Control: ¿Qué indicadores ayudarán a saber que se llegó a la meta o cuan cerca está?
 
Es importante definir las metas y objetivos de ventas de forma adecuada, las empresas pequeñas tienden a realizar pronósticos sin ningún sustento o base, por lo cual no se llega a tener un conocimiento claro de lo que se quiere alcanzar, cada meta y objetivo debe priorizarse ya que algunos podrían llevar a la realización de otros.
 
1.2.3  Planificación de las Compras
 
La gestión de planificar las compras significa definir ¿qué, cuándo, cuánto, donde, cómo? necesita de un material o servicio la empresa en un periodo determinado de tiempo. Un profesional logístico debe tener una visión global tanto de su organización como de la cadena de abastecimiento a la que pertenece y tener muy presente en su trabajo que es necesario una buena dosis de planificación, aunque en ocasiones haya que tomar decisiones muy rápidas debido a imprevistos. [16]
 
Una adecuada planificación se traduce en numerosos beneficios para la organización, optimizando los métodos de compra y mejorando los resultados en términos de eficiencia, eficacia y transparencia.
 
Ventajas:
 
·      Ser más competitivos: Una buena planificación de compras permite conseguir mejores condiciones comerciales de calidad, precio, entrega y servicio post venta.
·      Reducir costos administrativos: Se realizan menos coordinaciones, evita emitir constantemente órdenes de compra y reduce el seguimiento de entrega de los productos.
·      Reducir costos de inventarios: Se pueden definir pedidos con un tamaño y frecuencia que permita disminuir stocks y todos los costos asociados a ellos.
·      Evitar quiebres de stock: Realizar compras oportunas para cuando se necesitan los productos y servicios con los tiempos de respuesta adecuados, evitando tener faltantes al momento de producir.
·      Resolver situaciones de crisis: Permite enfrentar situaciones de crisis por incrementos de la demanda.
·      Cumplimiento de los objetivos estratégicos: Permite enfocarse en las compras estratégicas, una forma de clasificar las compras se presenta en la Figura N°16: Matriz de Kraljic.
 
Figura N°16 Matriz de Kraljic
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Fuente: Estrategias de Operaciones por Miguel Shinno
 
 
La planificación de las compras juega un papel clave en la etapa de Planificación de la Cadena de Abastecimiento, ya que mediante su participación en procesos estratégicos como la Planificación de Ventas y Operaciones (S&OP) o tácticos operativos como la Planificación de los Requerimientos de Materiales (MRP) logra la alineación e integración desde el proveedor hasta el cliente en toda la cadena. Para tener una visión holística y que considere todas las restricciones existentes debe asegurar el abastecimiento del producto adecuado, en el momento preciso, en la cantidad solicitada y al costo óptimo para el cliente [18]. Mediante la tecnología, se puede optimizar el proceso de compra y reducir los gastos de dinero y de tiempo en estas actividades. [19]
 
La percepción de las áreas de compras como una operación separada o un eslabón que no se conecta con los otros eslabones de la cadena, no sólo limita su generación de valor en la organización, sino que impacta negativamente en otros eslabones de la misma. El área de Compras debe tener como objetivos principales: conectar con la estrategia de negocio, generar valor, pactar reducciones de costo y tomar decisiones de inventario; así como considerar 3 factores claves:
 
1) Una visión integrada de los roles y las responsabilidades de cada uno de los eslabones de la cadena de abastecimiento.
2) Implementar procesos que logren la alineación e integración de todos los eslabones de la cadena así como la vinculación de los indicadores claves de desempeño que permitan una visión de punta a punta y que habiliten la toma de decisiones.
3) Visibilidad y confiabilidad de la información clave como inventarios (incluyendo los tránsitos y material en proceso), órdenes abiertas de producción, costos, pedidos de venta y datos maestros (tiempos de entrega, lotes mínimos, niveles de inventario, etc.), entre otros; en cada uno de los eslabones de la cadena de abastecimiento que generen las acciones y decisiones oportunas.
 
Al tener una visión completa de los 3 factores, el reto principal será la definición e implementación de los procesos de colaboración, para lo cual se recomienda incorporar al área de compras en las dos fases principales de la Gestión de la Cadena de Abastecimiento:
•       Planeación o Simulación.
•       Ejecución.
1.2.4  Planificación de Producción
 
La finalidad que se persigue en la planificación de la manufactura lean es configurar la cadena de valor, de tal manera que cada proceso fabrique solamente lo que necesite el proceso posterior, en la cantidad, calidad y tiempo que lo requiera.[18]
 
El proceso de planificación de la producción incluye examinar el flujo del producto dentro y fuera de un área; determinar si hay suficientes recursos, incluyendo personal y equipo para satisfacer la demanda del cliente; cambiar el diseño de un área en particular para crear células de trabajo eficientes, donde todos los participantes pueden realizar su trabajo de una manera eficiente. 
 
Se deben considerar los lineamientos lean dentro de la planificación de la producción, que  comprende un cambio en el pensamiento de toda la organización, desde la materia prima al producto terminado, de la orden a la entrega y desde la idea a la concepción.
Para ello se debe considerar principios que sirven de guía para alinear la producción lean:
·      Definir el valor del producto: Identificar el flujo del valor, hacer que el valor fluya sin interrupciones, dejar que sea el cliente quien hale el producto, y perseguir la perfección.
 
·      Especificación de Valor: El valor es lo que satisface las necesidades de los clientes, es por lo que está dispuesto a pagar, siendo fundamental entender cuáles son los requisitos del cliente. El fabricante es el encargado de crear ese valor y ofrecerlo a precios que el cliente entienda que vale el producto o servicio y esto se logra a través del diálogo y feedback con clientes específicos.
 
·      Identificar el flujo de Valor: Consiste en estudiar todas las operaciones del proceso de producción en tres niveles: desde el concepto de diseño e ingeniería hasta su lanzamiento, desde el flujo de información cuando se recibe la orden de producción hasta que se despacha y desde el flujo físico de la materia prima hasta ser elaborado como un producto o servicio terminado en las manos del cliente.
 
Analizar el flujo de valor permite identificar tres tipos de acciones que están presentes en un proceso. Algunas actividades son las que realmente agregan valor, otras actividades no agregan valor pero por algunas condiciones son necesarias  (estas deben ser simplificadas o reducidas) y otras que no agregan valor y pueden ser eliminadas del proceso.
 
Toda actividad que no agregue valor es considerada como desperdicio o despilfarro (muda), el objetivo principal de Lean es eliminar todo tipo de desperdicio.
 
Son considerados desperdicios de un proceso las siguientes actividades:
 
·      Sobreproducción: Hacer el producto antes, más rápido o en cantidades a las requeridas por el cliente, ya sea interno o externo.
·      Demoras o tiempo de espera: Operarios o clientes esperando por material  o información.
·      Inventario: Almacenamiento excesivo de materia prima, en proceso o terminada. Ocupan espacio y requieren de instalaciones adicionales.
·      Transporte: Mover material en proceso o producto terminado de un lado a otro. No agrega valor al producto.
·      Defectos: Reparación de un material en proceso o repetición de un proceso.
·      Desperdicios de procesos: Esfuerzo que no agrega valor al producto o servicio desde el punto de vista del cliente.
·      Movimiento: Cualquier movimiento de personas o máquinas que no agreguen valor al producto o servicio.
·      Subutilización del personal: Cuando no se utilizan las habilidades y destrezas del personal (habilidad creativa, física y mental).
 
Sistema de halado o “pull”: Como el cliente es la figura central del proceso productivo, debe ser éste quien hale los productos en el momento que los desee y que cada proceso hale del proceso anterior. Consiste en hacer que el sistema de producción trabaje bajo los pedidos de los clientes o conforme los va requiriendo la siguiente etapa del proceso, en lugar de que el fabricante empuje el producto hacia ellos.
 
1.2.5.  Planificación de Inventarios y Almacenes
 
La planificación de inventarios mantiene los stocks necesarios de los materiales para la actividad en niveles óptimos que permite disponer de ellos en cantidad, calidad, tiempo y sobre todo con el menor costo, es la oportunidad en la que la empresa pueda generar ahorros a partir de la optimización de procesos y control de inventarios dentro de la cadena de abastecimiento.
 
Los almacenes hoy en día  juegan un papel intermedio crítico dentro de la cadena de abastecimiento que pueden afectar los costos y el servicio, actualmente muchas organizaciones están realizando la producción centralizada y utilizan instalaciones de almacenamiento, donde se realizan los procedimientos de planificación y control como: recepción de productos, almacenaje, preparación de pedidos y despacho. Considerando que la planificación implica decidir qué se debe hacer y cómo, el control es el proceso de asegurar que se obtiene el resultado deseado (plan) por lo tanto la planificación es proactiva y el control es reactivo y en conjunto los planes y los controles regulan salidas.
 
Dentro de la planificación se deben distinguir dos niveles, una táctica y una operativa. A nivel de decisiones tácticas, los almacenes elaboran planes para hacer un uso eficiente de los recursos y para cumplir con la demanda del mercado, sin embargo debido al ambiente altamente dinámico, para muchos almacenes el horizonte de la planificación táctica es sólo días o semanas en lugar de meses. A nivel operativo, las reglas de decisión se utilizan para la secuencia, programación y optimización de las actividades previstas. [20]
 
Para llevar una buena gestión de almacenamiento, es necesario tener en cuenta los siguientes aspectos:
1.- ¿Qué tipo de almacén o inventarios debe tener la empresa?
2.- ¿Qué perfil de actividades tiene el almacén e inventarios?
3.- ¿Qué operaciones se llevarán a cabo en el almacén o centro de distribución?
4.- ¿Cómo medir de qué manera se está administrando el CD, almacén o bodega?
5.- ¿Cuál es el layout del almacén, centro de distribución o bodega?
6.- ¿Qué tipo de equipos de manejo de materiales y de almacenamiento se usan en el  centro de distribución, almacén o bodega?
 
Para que un almacén adquiera un nivel competitivo no debe ser visto como el lugar donde permanecen las mercancías, sino como un centro de distribución y consolidación de productos en donde se realizan labores mucho más complejas y de mayor responsabilidad sobre el producto final. Adicionalmente, el concepto de rentabilidad se ha vuelto muy importante para la adecuada gestión de almacenamiento porque optimiza el uso del espacio dentro de ellos, reduciendo los productos obsoletos y disminuyendo la cantidad de inventarios que se tiene. [21]
 
Una buena gestión en los almacenes también requiere que los niveles directivos conozcan en detalle qué tipo de operaciones se realizan ahí, esta evaluación puede identificar si se están llevando a cabo más tareas de las que son necesarias y usando recursos en tareas que no son propias de su labor. Cada una de las operaciones que se efectúa en un almacén debe ser analizada por la dirección para detectar desperdicios que se puedan generar en ella. Se entiende por desperdicios todas aquellas actividades que no agregan valor al proceso productivo o de servicios, este análisis se puede dar en cada una de las tareas, es lo que se define como una buena gestión en el centro de distribución y lo lleve paso a paso a convertirse en un almacén de clase mundial. [21]
 
Los siguientes indicadores apoyan a la cadena y miden si se está alcanzando la meta.
 
·      Indicadores asociados a la calidad del inventario
Estos indicadores permiten evaluar que tan bien se está controlando el almacén, no solo la calidad de los productos sino en el servicio que se está ofreciendo a los clientes. Dentro de los indicadores asociados a la calidad del inventario se encuentran los siguientes:
 
a. Porcentaje  de Confiabilidad del inventario:
[image: ]
 
 
b. Porcentaje de error en órdenes despachadas:
 [image: ]
 
 
 
c. Porcentaje de órdenes perfectas:
 
 [image: ]
 
 
 
d. Porcentaje de órdenes completas:
[image: ]
 
 
 
 
1.2.6.  Planificación de Distribución y Transportes
 
La planificación de la distribución es la directriz clave de la rentabilidad de la compañía, debido a que afecta de manera directa tanto a los costos de la cadena de abastecimiento como a la experiencia del cliente.
 
La red de distribución adecuada se emplea para lograr una variedad de objetivos de la cadena de abastecimiento que van desde un bajo costo hasta una gran capacidad de respuesta, a un nivel más alto el desempeño de una red de distribución debe ser evaluado en dos dimensiones:
1. Las necesidades del cliente que se satisfacen.
2. El costo de satisfacer las necesidades del cliente.
 
De esta manera, la organización debe evaluar el impacto sobre el servicio al cliente y el costo de este, mientras compara diferentes opciones de redes, las necesidades del cliente que se satisfacen influyen en los ingresos de la organización que junto al costo, deciden la rentabilidad de la red de entregas. Aunque el servicio del cliente consta de muchos componentes, se enfoca en aquellas medidas que influyen en la estructura de la red de distribución. 
 
Estas son:
·      Tiempo de respuesta: Cantidad de tiempo que tarda un cliente en recibir un pedido.
·      Variedad de producto: Número de productos / configuraciones diferentes que ofrece la red de distribución.
·      Disponibilidad del producto: Probabilidad de tener el producto en inventario cuando el cliente coloque el pedido.
·      Experiencia del cliente: Facilidad con que los clientes pueden colocar y recibir los pedidos, así como el grado hasta el cual esta experiencia es personalizada; también considera aspectos puramente de la experiencia, como la posibilidad de conseguir una taza de café y el valor que el personal de ventas proporciona.
·      Visibilidad del pedido: Capacidad de los clientes de dar seguimiento a sus pedidos desde la colocación hasta la entrega.
·      Retornabilidad: Facilidad con la cual un cliente puede regresar la mercadería que no le satisface y la habilidad de la red para manejar las devoluciones. [22]
 
El transporte se refiere al movimiento del producto de un lugar a otro en su recorrido desde el principio de la cadena de suministro hasta el cliente. El diseño de una red de transporte afecta el desempeño de la cadena de suministro total porque establece la infraestructura dentro de la cual se toman las decisiones operacionales de transporte respecto al horario y las rutas.
 
El transporte a la medida es el uso de diferentes redes y medios de transporte en base a las características del cliente y del producto. La mayoría de  las compañías venden una variedad de productos y atienden a muchos segmentos diferentes, los productos varían en tamaño y valor, los clientes varían en la cantidad que compran.
 
 Existen tres tipos de riesgos a considerar al transportar un embarque entre dos puntos de la red:
 
 
·      El riesgo de que se retrase el embarque.
·      El riesgo de que el embarque no llegue a su destino, debido a que fuerzas externas alternas alteraron los vínculos intermedios.
·      El riesgo del material peligroso.
              
Las consideraciones que se deben tener en cuenta para la distribución y entrega de mercadería a los clientes:
 
·      Rutas de acceso
·      Horarios picos de tráfico
·      Horario de recepción de mercadería en los almacenes del cliente
 
En cada caso es importante identificar las causas del riesgo, sus consecuencias y planear estrategias adecuadas de mitigación. Los retrasos pueden mitigarse diseñando una red con múltiples rutas flexibles hacia el destino. El retraso también puede surgir por la disponibilidad limitada del transporte o la capacidad de infraestructura. 
 
El material peligroso puede ser nocivo cuando se le expone a la gente o al ambiente. La meta de la mitigación del riesgo es minimizar la probabilidad de exposición y en caso de que ocurra la exposición, minimizar el impacto. [23]
 
1.3 Sales and Operation Planning (S&OP)
 
El objetivo del S&OP es  crear un balance a mediano y largo plazo entre la demanda del producto o servicio y la cadena de abastecimiento de estos, enfocándose en los correctos  volúmenes de ventas y en los productos (como materia prima y producto terminados), así como en los tiempos de respuesta ante toda la cadena y en la línea hasta la entrega final al consumidor. 
 
El S&OP es una herramienta de programación y optimización  a mediano y largo plazo, la información no es a tiempo real y si lo fuera dejaría de ser S&OP, al mismo tiempo es una herramienta táctica y estratégica que se ha alineado perfectamente a ambas. [24]
 
 
S&OP sirve de apoyo para que las organizaciones puedan conseguir objetivos de abastecimiento y demanda a través de la optimización del uso de sus existencias, pronósticos, el servicio al cliente y las finanzas.
 
El uso de esta herramienta puede tener diferentes tipos de beneficios, los cuales se clasifican en Hard Benefits y Soft Benefits. Los primeros son aquellos que brindan beneficios cuantificables como la disminución de inventarios, reducción de tiempos de respuesta ante el consumidor, mejoras en la capacidad de la producción.
 
Los beneficios Soft son cualitativos y se enfocan en la mejora del grupo de trabajo, mejoras en la comunicación, mejores decisiones con menores esfuerzos, mejor control, y mejor visión de futuro. No todas las organizaciones necesitan aplicar S&OP, pero si es importante para aquellas que se encuentrenen un mercado global, sea porque son  atendidas por proveedores internacionales o porque atienden a clientes extranjeros. [25]
 
1.3.1 S&OP Colaborativo
 
Además de intervenir las áreas de ventas y marketing en el proceso de planificación, en el S&OP colaborativo intervienen los departamentos de finanzas (planificación del presupuesto), compras (planificación de materiales y tiempos de respuesta de proveedores), almacenes (planificación de inventarios), desarrollo e imagen, producción (planificación de trabajos y colas de trabajos) entre otros.
 
Al momento de planificar la demanda, los equipos de cada área funcional tienen que comunicarse con el equipo de administración de la cadena de suministros para obtener información sobre la especificación del producto, la disponibilidad, la experiencia previa con fuentes de suministro, los posibles cuellos de botella y las ventajas de las diferentes proyecciones. El equipo de administración de la cadena de suministros debe proporcionar al equipo de planificación de la demanda información respecto a la experiencia previa de suministro y todos los datos de la situación actual del mercado que se requieran. La información sobre la capacidad de gestión y las limitaciones del inventario proporcionará una buena base para planificar el flujo del suministro, los calendarios de entrega y despacho, la frecuencia, los tamaños de los lotes y los requisitos de manejo. La unidad de Finanzas debe proporcionar la información necesaria sobre presupuesto y flujo de caja para garantizar un gasto oportuno y realista en los bienes, materiales y servicios.
 
1.4 Entrevistas
 
A la entrevista de investigación se le define como una reunión para conversar e intercambiar información entre dos personas como mínimo a más, en el caso de ser dos personas, una sería el entrevistador y la otra la entrevistada y a través de preguntas y respuestas se logra una comunicación y la construcción conjunta respecto a un tema.
 
Las entrevistas se clasifican en:
·      Estructuradas
·      Semi – estructuradas
·      No estructuradas o abiertas 
 
Dentro del grupo de las entrevistas no estructuradas o abiertas, se encuentran las entrevistas en profundidad, las cuales tienen como técnica ingresar en la vida del entrevistado, siguiendo el modelo de la conversación entre iguales, se debe penetrar y detallar en lo trascendente, descifrar y comprender los gustos, miedos, satisfacciones o angustias significativas y relevantes del entrevistado, construyendo paso a paso su experiencia. No se tiene un intercambio formal de preguntas y respuestas, se plantea un guion sobre temas generales que poco a poco se van abordando a lo largo del encuentro, debe primar la creatividad del entrevistador porque debe analizar, explorar, detallar y rastrear a través de diferentes preguntas cuál es la información más relevante para los intereses de su investigación, dejando de lado preguntas directas, cerradas, amenazantes o ambiguas.
 
Este guion se puede dividir en dos fases, la primera donde recopilan datos e información y la segunda en base al análisis, se inicia de forma relajada con preguntas básicas, abiertas y generales donde se conversa de rutinas elementales de la vida cotidiana, los cuales son temas sencillos y de fácil acceso, esta primera aproximación permite al entrevistado tener confianza. Durante la entrevista deben tener claros los objetivos de la investigación y desarrollar los temas poco a poco, siendo lo ideal mantener el diálogo asertivo y abierto que conduzcan a la conversación espontánea, ágil y dinámica. [26]
Ventajas de las Entrevistas en profundidad:
·      Se puede descubrir panoramas más profundos.
·      Intercambio libre de información.
·      No existe presión social, ni grupal.
·      No hay influencia del líder.
·      No existe contaminación del grupo.
 
Estrategia de la entrevistas 
El entrevistador debe llevar la iniciativa para ubicar al entrevistado en el terreno que desea, en el cual se sienta cómodo y dispuesto a responder a las preguntas que se le formulen. La cadencia de la entrevista debe ser tal, que el entrevistado sea el que tome la posta de la iniciativa y que la presencia del entrevistador sea solo el de enrumbar la dirección de las respuestas cuando se salgan del contexto de interés.
Las entrevistas son cualitativas en un alto porcentaje, porque se orientan para causar el interés de quien la inicia, también se puede contar con respuestas de mucha información cuantitativa, como es el caso de presentaciones de cifras individuales, estimaciones, cifras globales, etc. [27]
 
1.5 Sector Gráfico
 
El Sector Gráfico a nivel mundial ha sido duramente impactado en los últimos años debido a diversos factores, el más crítico es el desarrollo de la tecnología digital, la cual reemplazará en gran medida al papel impreso en unos años en todo el mundo. Su mayor impacto es en los países donde estos mercados han alcanzado su pico en términos de madurez, también en las economías emergentes y de transición aunque no en la misma medida; sin embargo estas perspectivas de crecimiento a largo plazo para el mercado de impresión se han vuelto más limitadas. [28]
 
América Latina ha mantenido indicadores positivos durante casi toda la última década y el crecimiento proyectado para el 2014 fue de 3%, por debajo del PBI nacional de todos los países que lo conforman; sin embargo el tamaño del mercado de la industria de la impresión está experimentando una contracción moderada y una mayor en los países de Brasil, Argentina y Venezuela, como resultado de la debilidad de los mercados internos y la pérdida de la impresión frente a la electrónica editorial. 
A continuación se presenta en la Figura N°17 el Crecimiento Proyectado para América Latina del PBI, la inflación y el PBI Gráfico para el 2014.
 
Los únicos segmentos del mercado donde la demanda de impresión sigue creciendo en todo el mundo son los de impresión de empaques, envases, etiquetas, embalaje y materiales personalizados que estimulan al cliente el deseo de adquirirlos. Aunque la demanda de envases a nivel mundial cayó durante la recesión a comienzos de la década en la mayoría de los países, el mercado está experimentando una recuperación. [28] [29]
 
Figura N° 17: Crecimiento Proyectado para América Latina del PBI, la inflación y el PBI Gráfico para el 2014
 
[image: ]
Fuente: La industria Gráfica en América Latina: El desafío de crear un crecimiento sostenible
 
Las empresas y sectores más dinámicos de la industria gráfica se han modernizado tecnológicamente y mantienen una importante capacidad de inversión. La impresión de empaques constituye el segmento de mejor pronóstico de la industria, cambiando la estructura del sector, atraído por la competencia y estimulado por la consolidación. [30]
 
La era digital es una tendencia que está en constante crecimiento, una realidad  a la que hay que adaptarse cambiando a nuevos hábitos y descubriendo nuevos medios de comunicación [21]. Existe una amplia gama de áreas en las que las comunicaciones digitales han asumido el papel de impresión, los nuevos consumidores prefieren utilizar el internet para todas sus actividades, como leer noticias o libros digitales, la búsqueda de entretenimiento, entre otras. [28]
 
Este cambio también tiene alto impacto en otros segmentos, como en la publicidad de medios impresos de periódicos, revistas, catálogos, POP y vallas publicitarias; en la parte tributaria con la eliminación de comprobantes de pago y en el correo directo o tradicional; otras industrias afectadas son las del papel, tintas, máquinarias para el sector y las carreras como bibliotecología, deben crear nuevas formas de atraer al público a las bibliotecas. [28]
 
La inversión publicitaria en Internet representará aproximadamente el 23% de la publicidad total a gastar en el año 2015, este crecimiento se logrará a expensas de los medios impresos cuya publicidad será menor en comparación a los últimos años; los analistas de la industria han demostrado la correlación directa entre esta reducción y la disponibilidad masiva de servicios de Internet y banda ancha. El costo de los servicios digitales, plataformas y equipos está disminuyendo de forma constante haciendo que los precios de la impresión sean menos competitivos y relevantes. [30]
 
Otro factor importante que impacta al sector gráfico es el cuidado del medio ambiente; con menos uso de papel habrá más recursos naturales, aunque este ahorro en la impresión de libros se contradice con la industria de envases, etiquetas y embalaje que va a requerir más recursos [29]. La industria de la impresión debe responder de manera coherente a los requisitos de sostenibilidad del medio ambiente y beneficiarse de ella. [30]
 
La industria gráfica en América Latina atraviesa por un período de transformación y redefinición similar al de la industria gráfica global, pero a su propio ritmo con desafíos y enormes oportunidades de crecimiento sostenible para las empresas capaces de refinar su visión, mejorar su competitividad, invertir en tecnologías, innovar en productos y servicios diferenciados, mejorar su calidad y productividad, aprovechar en ciertos nichos las oportunidades generadas por el avance del internet, adoptar métodos y filosofías de producción limpia para compensar la debilidad de la demanda interna y el exceso de capacidad. [30] [31]
 
El sector gráfico a nivel de Lima Metropolitana ha experimentado un espectacular crecimiento por el desarrollo de diversos productos de potencial demanda. Este sector, al igual que muchos otros sectores del Perú se caracteriza por la presencia de empresas formales en menor proporción a las que se encuentran en condiciones de informalidad.  Incluye empresas que solo dan un pequeño servicio dentro de la cadena de abastecimiento hasta empresas con tecnología de última generación que tienen su cadena de abastecimiento integrada. [32]
 
Todo este desarrollo reta a las microempresas para adaptarse a los nuevos cambios, ofrecer productos y servicios de valor agregado será la nueva consigna para sobrevivir en este medio tan variable y preocupado por el medio ambiente.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 2
 
ANÁLISIS Y DIAGNÓSTICO DEL PROCESO ACTUAL
 
En el presente capítulo se describirá a la empresa que se ha elegido para estudio, su principal actividad, productos, procesos, la problemática que se ha diagnosticado y el análisis de la causa-raíz de los mismos.
 
2.1 Descripción de la empresa
 
La empresa seleccionada para el desarrollo de la presente tesis es una imprenta que lleva 11 años en el mercado, fue formada por dos hermanos en el 2004 y a finales del 2010, luego de 6 años trabajando juntos, decidieron separarse, quedando a cargo del actual propietario.
 
Esta pequeña empresa, considerada una pyme, tiene 17 trabajadores estables y uno por recibos por honorarios, cuenta con impresoras de 2 colores (2 unidades),  troqueladoras (4 unidades),  guillotina (1 unidad),  horno (1 unidad)  entre otras pequeñas máquinas para realizar los diferentes procesos que se requieren para atender los pedidos de los clientes y en el año 2013 facturó S/. 1´400,000 y en el 2014 S/. 1´450,000.
 
La cartera de clientes está conformada principalmente por 12 empresas, de las cuales 6 son grandes y reconocidas en el mercado peruano y representan el 89.04%  del total de las ventas de la imprenta, las cuales son presentadas en el Gráfico N°1 Principales Clientes y Participación de Ventas en la Imprenta.
 
En el cuadro N°1 Venta Anual de la Imprenta 2012 - 2014 según el Estado de Pérdidas y Ganancias, se puede observar que la facturación de las ventas se incrementó del 2012 al 2013 en S/. 210,000 y la del 2013 al 2014 en S/. 50,000, lo cual no fue significativo frente al incremento que se logró en los últimos años, este leve incremento afectó directamente a los objetivos propuestos de la empresa para el 2014, los cuales no llegó a cumplir.
 
Gráfico N°1: Principales Clientes y Participación de Ventas en la Imprenta
 

Fuente:Imprenta- Elaboración Propia
 
 
Cuadro N°1: Venta Anual de la Imprenta 2012 -2014
 
	VENTAS ANUALES IMPRENTA

	2012
	2013
	2014

	 S/.   1,190,000.00 
	 S/. 1,400,000.00 
	 S/.  1,450,000.00 


Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
En el Gráfico N°2 Venta Anual de la Imprenta 2012 - 2014se presenta la facturación en Nuevos Soles durante el periodo 2012 al 2014.
 
Gráfico N°2: Venta Anual de la Imprenta 2012 – 2014
 

Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
En el cuadro N°2 Porcentaje de Crecimiento por Año se presentan los incrementos anuales porcentuales de ventas desde el año 2012 al año 2014, el crecimiento del año 2012 al 2013 fue de 18% y el del 2013 al 2014 fue de 3.5%.  
 
Cuadro N°2: Porcentaje de Crecimiento por Año
 
	2012 - 2013
	2013- 2014

	18%
	3.5%


Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
En el cuadro N°3 de Facturación Anual de la Imprenta Años 2012 -2014 se puede apreciar las ventas de la Imprenta según cliente, tanto en  porcentaje como en valor monetario, según el último año de los 12 principales clientes que tiene la Imprenta, sólo 2 incrementaron sus compras, 6 las descendieron y los otros 4 son nuevos.
 
Es importante conocer los motivos por los cuales 6 clientes descendieron sus compras, debido al impacto que ha tenido sobre los ingresos de la Imprenta y en el propósito de alcanzar las metas y objetivos anuales. 
 
Otros datos que se pueden visualizar en el cuadro N°3 son los sectores a los que pertenecen los principales clientes de la Imprenta:
 
·      Textil.
·      Comunicaciones.
·      Consumo Masivo.
·      Tuberías.
·      Ópticas. 
 
Los productos y familias de productos que la Imprenta elabora o produce para atender a sus clientes son:
·      Avíos Textiles.
·      Empaques / Embalajes.
·      Economato.
·      Publicidad.
 

Cuadro N°3: Facturación Anual de la Imprenta
Años 2012 - 2014
 
 
	 
	 
	2012
	2013
	2014

	FAMILIA DE MATERIALES
	CLIENTE
	%
	FACTURACION
	%
	FACTURACION
	%
	FACTURACION 

	AVÍOS,EMPAQUES
	TEXTIL 1
	15.00%
	S/. 178,500
	19.00%
	S/. 266,000
	40.00%
	S/. 580,000

	ECONOMATO,PUBLICIDAD
	COMUNICACIONES
	26.00%
	S/. 309,400
	27.00%
	S/. 378,000
	15.00%
	S/. 217,500

	PUBLICIDAD, EMPAQUES / EMBALAJES
	CONS MAS 1
	18.24%
	S/. 217,056
	10.35%
	S/. 144,900
	12.00%
	S/. 174,000

	PUBLICIDAD, EMPAQUES / EMBALAJES
	CONS MAS 2
	15.00%
	S/. 178,500
	18.00%
	S/. 252,000
	7.52%
	S/. 109,000

	EMPAQUES
	TUBERÍAS
	9.00%
	S/. 107,100
	10.00%
	S/. 140,000
	5.00%
	S/. 72,500

	AVÍOS TEXTILES
	TEXTIL 2
	 
	 
	 
	 
	4.00%
	S/. 58,000

	AVÍOS TEXTILES
	TEXTIL 3
	 
	 
	 
	 
	4.00%
	S/. 58,000

	AVÍOS TEXTILES
	TEXTIL 4
	 
	 
	 
	 
	3.00%
	S/. 43,500

	ECONOMATO, EMPAQUES / EMBALAJES
	TEXTIL 5
	5.76%
	S/. 68,544
	4.00%
	S/. 56,000
	2.34%
	S/. 34,000

	AVÍOS TEXTILES
	TEXTIL 6
	4.00%
	S/. 47,600
	3.00%
	S/. 42,000
	2.21%
	S/. 32,000

	PUBLICIDAD
	ÓPTICA
	6.00%
	S/. 71,400
	7.00%
	S/. 98,000
	2.00%
	S/. 29,000

	AVÍOS TEXTILES
	TEXTIL 7
	 
	 
	 
	 
	2.00%
	S/. 29,000

	ECONOMATO, PUBLICIDAD
	OTROS
	1.00%
	S/. 11,900
	1.65%
	S/. 23,100
	0.93%
	S/. 13,500

	 
	TOTAL
	100%
	S/. 1,190,000
	100%
	S/. 1,400,000
	100%
	S/. 1,450,000


 
Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
 
 

Según el Cuadro N°4 Clasificación de Facturación por Familia de Materiales 2014 se puede visualizar que casi el 73% de la producción de la Imprenta está concentrada en avíos textiles y empaques / embalajes, el resto en publicidad y economato.
 
Cuadro N°4: Clasificación de Facturación por Familia de Materiales 2014
 
	Familia de Materiales
	Monto
	Porcentaje

	Avíos Textiles
	S/. 500,500
	34.52%

	Empaques / Embalajes
	S/. 557,900
	38.48%

	Otros
	S/. 391,600
	27.01%

	Total
	S/. 1,450,000
	100.00%


  Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
Es importante resaltar que los avíos textiles son parte de la familia de empaques / embalajes, sin embargo para efectos de un mejor orden interno, la imprenta los clasifica como dos grupos separados.
 
2.1.1 Estrategia Comercial
 
La empresa desea incrementar su facturación en un 20% para el año 2015, por lo que su estrategia para lograrlo se basa en incrementar la facturación en los actuales clientes y captar nuevos en los mismos u otros sectores, ofreciendo un portafolio de productos y servicios impresos diferenciados, basados en I+D, calidad, servicio y precios competitivos.
 
2.2 Descripción de Productos / Familias de productos de la Empresa
 
La familia de productos que representa el mayor porcentaje de ventas para la empresa es la de empaques / embalajes y como se indicó anteriormente, la Imprenta la clasifica en dos categorías: empaques / embalajes y avíos textiles. En el gráfico N°3 Porcentaje de Producción de Empaques / Embalajes se presentan los materiales que conforman esta categoría y su participación en la producción. 
 
Los materiales hang tag y alma para camisa representan de manera conjunta el 60% del total de la producción de la familia de empaques / embalajes y cada uno el 15% del total de los ingresos.
Gráfico N°3:Porcentaje de ProducciónTotal de Empaques / Embalajes
 

Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
La empresa se dedica a la elaboración o fabricación de productos y familias de productos impresos y no impresos para diversos sectores a los que pertenecen sus clientes, los cuales se  detallan a continuación:              
 
Empaques/Embalajes:
La línea de empaques /embalajes se trabaja para cuatro clientes, los cuales se encuentran en los sectores de textil, consumo masivo y tuberías, se trabajan en cartulina alisada, cartón foldcote y en duplex de diferentes medidas, colores y calibres debido a las características del material y a las funciones que va a realizar. Generalmente son productos estándar, de fabricación continua por ser de grandes volúmenes y entregas totales o parciales; también se fabrican productos spot cuando son pedidos puntuales para promociones, ofertas, temporadas o fechas especiales. 
 
Entre los empaques/embalajesque produce la imprenta se encuentran las cajas para alimentos, cajas para prendas textiles, bolsas de papel, papel tissue de envoltura y almas para camisas. En el gráfico N°4 Porcentaje de Producción de Categoría Empaques / Embalajes se puede visualizar los materiales que lo conforman y en qué porcentaje,siendo el alma para camisas el más representativo con un 50%, motivo por el cual se evaluará sus procesos para identificar actividades que generen o no valor agregado.
 
En la figura N°18 Empaques para alimentos, figura N°19 Papel Tissue para envoltura y N°20 Empaques para prendas de vestir, se presentan algunos ejemplos de estos materiales.
 
 
Gráfico N°4:Porcentaje de Producción de Categoría Empaques / Embalajes
 

Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
[image: Papel de seda para envolver de celulosa, 1/4 hojas 50 cm x 37,5 cm blanco - Imagen 1 - Para ampliar, haga clic aquí.]
[image: http://i01.i.aliimg.com/photo/v0/101108869/Folded_Carton_For_Food.jpg]
Figura N°18: Empaques para alimentosFigura N°19: Papel Tissue para envoltura
 
Fuente: http://spanish.alibaba.comFuente: http://www.papstar-shop.es/
 
 
Figura N°20: Empaques para prendas de vestir
 
[image: https://res.cloudinary.com/keep/image/fetch/t_caine_grid/http:/c389604.r4.cf1.rackcdn.com/094ef7e747bbf85dc4cf8207f8f2ccf9.jpg]
Fuente:https://keep.com/13-x-8-x-5-kraft-one-piece-corrugated
-shoe-boxes-s-17335-uline/p/v0QMlNgArH/
 
Para la producción de las almas para camisas se usa una cartulina alisada, estas se colocan dentro de la camisa para que esta mantenga una forma determinada dentro del empaque, es anti enrollable, repujada, troquelada y no lleva impresión como se muestra en la figura N°21 Empaque Alma para camisa.
 
 
 
 
 
[image: https://encrypted-tbn2.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcSPEWf4-f7Sp9jTvvIvjOl3AZ8qpX1TS-dHxpN-eyi934ygNEuu]
Figura N°21: Empaque Alma para camisa
 
Fuente: http://spanish.alibaba.com/
 
Avíos Textiles:
La línea de avíos textiles se trabaja para más de seis clientes, los cuales se encuentran en el sector textil, se trabajan en diferentes tipos de papel, cartón, calibres, medidas, colores y acabados; actualmente es la línea más rentable para la empresa por lo que se invierte mucho en I+D y calidad para cumplir con las exigencias y pedidos de los clientes. 
 
Generalmente son productos estándar, de fabricación continua por ser de grandes volúmenes y entregas continuas o parciales; también se fabrican productos spot cuando son pedidos puntuales por promociones, ofertas, temporadas o fechas especiales.
 
Entre los avíos textiles que produce la imprenta se encuentran los hang tag, cuellos o collarines y etiquetas. En el gráfico N°5 Porcentaje de Producción de Categoría Avíos Textiles se puede visualizar los materiales que lo conforman y en qué porcentaje, siendo el hang tag el más representativo con un 75%.
 
Gráfico N°5:Porcentaje de Producción de Categoría Avíos Textiles
 

Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
En la figura N°22 Avío Textil Etiquetas y en la figura N°23Avío Textil Papel Cuello de Camisase presentan algunos ejemplos de estos materiales.
 

Figura N°22: Avío Textil Etiquetas              Figura N°23: Avío Textil Papel Cuello
[image: https://encrypted-tbn2.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcT2_h-GV5RcksYDvsf8D9XZohORdAhxZJvFXcMxOR641hfplktL]
[image: etiquetas de cartón para ropa]
              de Camisa
Fuente: http://www.etiquetasropa.com/                                        Fuente: http://www.decoesfera.com/
 
Economato:
La línea de economato se trabaja para más de tres clientes, los cuales se encuentran en los sectoresde textil, comunicaciones y otros, se trabajan en diferentes tipos de papel, calibres, medidas, colores y acabados; igual que los empaques / embalajes, son productos estándar de fabricación continua por ser de grandes volúmenes y entregas totales o parciales y productos spot cuando son pedidos puntuales para promociones, comunicados, campañas o fechas especiales. Por lo general son materiales de uso interno del cliente, como papel membretado, formatos, brochures, folders, comunicaciones internas, boletas de pago, blocks, tarjetas de presentación, sobres, los cuales se  muestran en la figura N°24 Material Economato 1 y en la figura N°25  Material Economato 2. 
 
[image: http://lh6.ggpht.com/-O4VTq2v2u5w/Toyewi3HQxI/AAAAAAAAAF0/_mD0Cpu8aAM/Diseo-de-membrete-Diseo-de-papel-mem.jpg?imgmax=800]
[image: http://www.brightcolorperu.com/images/imagen/images/007.jpg]
Figura N°24: Material Economato 1Figura N° 25: Material Economato2
Fuente:http://www.brightcolorperu.com/                                     Fuente:http://www.axeldesigner.com/
 
Publicidad:
La línea de publicidad se trabaja para más de cinco clientes, los cuales se encuentran en los sectores de textil, comunicaciones, consumo masivo, óptica y otros, se trabajan en diferentes tipos de papel, cartón, calibres, medidas, colores y acabados.  Es la línea más complicada debido a que los pedidos son por lo general spot, no tienen planificación, son urgentes y afectos a varios cambios por parte del cliente. Entre los materiales para publicidad se encuentran los colgantes, libretas, dípticos, volantes, afiches, brochures, los cuales se muestran en la figura N° 26 Materia Publicitario 1 y en la figura N°27 Materia Publicitario 2.
 
[image: http://vbimagenes.com/2014/09/01/files/imprenta-publicidad-marketing-olxt-0.jpg]
[image: http://images.evisos.ec/2012/10/22/pop-promociones-y-publicidad-servicio-de-imprenta_ce253222_3.jpg]
Figura N°26: Material Publicitario1Figura N°27: Material Publicitario 2
Fuente: http://pichincha.evisos.ec/                                                        Fuente: http://vendebien.pe/
 
 
2.3Descripción general del proceso de fabricación de los los materiales
 
El proceso de cotización se inicia cuando el cliente solicita el costo de un producto o servicio, indicando las características técnicas que debe tener, la cantidad y el diseño, otra forma de cotización es a través del arte, una muestra, dummie, prototipo o desarrollo. Dependiendo del caso, el cliente puede aprobar la cotización a través de una orden de compra o contrato y/o solicitar muestras, desarrollos o pruebas de color del producto para posteriormente aprobar la cotización. Cuando la cotización es aprobada, se coordina con el cliente la fecha y lugar de entrega, así como otros detalles a definir en caso sean necesarios.
 
Con la aprobación de la cotización a través de una orden de compra o contrato, el área administrativa de la imprenta entrega la cotización aprobada por el cliente al área de producción para que ellos puedan generar la orden de producción correspondiente, considerar que previamente no ha habido ninguna coordinación entre ambas áreas; en caso de que el cliente requiera de muestras, desarrollos o pruebas de color del producto se programa la producción de los mismos para la presentación al cliente y de ser aprobado este patrón, iniciar la producción.
 
El personal de producción verifica la disponibilidad de insumos y materias primas en el almacén, en caso de no tener la disponibilidad de alguno de ellos, se le informa a la responsable de producción para que lo solicite al área de administración y esta las gestione con los proveedores y coordine la fecha de entrega en planta o el recojo de las mismas en la planta del proveedor. Al mismo tiempo se evalúa la disponibilidad de los equipos según los trabajos que están realizando en ese momento o la disponibilidad de los servicios terceros para poder cumplir con la fecha indicada por el cliente, en caso de no haber disponibilidad, se priorizan los trabajos en máquinas de acuerdo a los compromisos de las fechas de entrega de los productos. En muchas ocasiones se tiene que paralizar un trabajo en proceso o en máquina para ingresar otro de emergencia, dilatando los tiempos y los siguientes procesos de todos los productos que están fabricando.
 
Por lo general los avíos textiles y algunos empaques / embalajes son para prendas de exportación a países con diferentes regulaciones técnicas y adicional a la competencia local, se compite con otros proveedores extranjeros para la fabricación de los mismos, por lo cual no todos los insumos, materiales o acabados se consiguen o se logran con materiales del mercado local, teniendo que mezclar insumos o realizar procesos diversos para lograr el material o acabado deseado e iniciar el proceso de fabricación.
 
Con los insumos (tintas), materiales (papel, cartón) y máquinas o servicios terceros listos para producir las muestras o el producto final, se procede al inicio de la producción, en esta etapa intervienen la jefa de producción, el maquinista, los ayudantes y el gerente general en caso de ser necesario. 
 
El proceso inicia con el corte del papel o cartón según las medidas a requerir para el trabajo en máquinas y dependiendo del producto puede pasar por los procesos de repujado o impresión con su respectivo control de calidad para posteriormente pasar a los procesos de troquelado,  desglose y otros dependiendo del material, luego en los procesos de post prensa se dan los acabados finales y se realiza un último control de calidad y operaciones finales como el conteo y empaquetado de las muestras o productos finales según los requerimientos de los clientes. Tanto los paquetes de muestra o de productos finales se envían al almacén de productos terminados para despacho.
 
En el caso de ser muestras y dependiendo de la clase de producto, estas pueden ser entregadas al cliente posteriormente al envío de la cotización o junto a esta y cuando el cliente apruebe la cotización y muestra; envía la orden de compra o contrato a la Imprenta, con la recepción de este documento se procede a la producción, en caso de existir observaciones se realizan las correcciones respectivas y se vuelve a generar el proceso hasta que el cliente apruebe las muestras finales y la cotización; con referencia a los productos finales, se entrega la mercadería en el lugar y horario solicitado por el cliente.
 
El Gerente General es el responsable de realizar las cotizaciones, establecer precios de los productos finales teniendo en cuenta el costo de los materiales y aplicando porcentajes de costos fijos, procesos, mano de obra y otros gastos que él considere. Este análisis no está basado en ninguna matriz ni estructura de costos que le permita tener una evaluación real de todos los costos y gastos que el proceso total incurre, desde la toma del pedido hasta la entrega al cliente, por lo que no se conoce si realmente generaingresos por los trabajos o servicios realizados o el dinero solo circula, sin generar rentabilidad y utilizándose solo para pagar gastos.
 
La Jefa de Producción prioriza los trabajos en línea en un archivo excel según la fecha de entrega solicitada por los clientes y dependiendo de la cantidad de producción que cada máquina tiene asignada, en caso de tener la línea ocupada y no perder los trabajos comprometidos, la Jefa de Producción evalúa junto al Gerente General que procesos o trabajos finales se pueden adelantar o dilatar a fin de que ingrese el pedido que tiene urgencia de ser entregado. Si no fuera factible retirar la producción que se encuentra en la línea debido a las fechas de entregas comprometidas, se terceriza el servicio de las máquinas de la producción que no sea considerada confidencial o de alto riesgo, debido a que algunos clientes solicitan a la Imprenta la firma de un acuerdo de confidencialidad y fabricar los productos según procesos o materiales e insumos aprobados por los clientes, estos últimos son proporcionados por la imprenta a los proveedores terceros para garantizar la calidad de los trabajos finales.
Si los proveedores terceros no tuvieran capacidad de planta para atender estos pedidos, la jefa de producción debe evaluar la nueva situación y determinar que trabajo priorizar. 
 
Los trabajos terminados en planta o recogidos de los proveedores terceros son empaquetados y enviados al almacén para su posterior despacho según requerimientos de los clientes.
 
En la figura N°28 Diagrama de Flujo del Proceso Actual, se presenta el modelo de decisión de la demanda de la Imprenta.
 
El Gerente General evalúa que insumos y materias primas son requeridos para las muestras o trabajos finales, cuales son los de alta rotación que puedan mantener en stock o los que se deben adquirir para cumplir con los pedidos manera spot del momento.
 
En lafigura N°29 Círculo Virtuoso Actual de la Imprenta se representa el proceso desde el consumidor hasta el canal de distribución, este círculo carece de planificación, la cual afecta a las demás áreas para el desarrollo correcto de sus actividades y funciones.
 
Figura N°29: Círculo Virtuoso Actual de la Imprenta
[image: ]

Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
En la figura N°30 Cadena de Abastecimiento Actual, se puede apreciar que la cadena parte desde el usuario final (quien adquiere la prenda textil) hacia atrás, pasando por el cliente de la imprenta, la imprenta, hasta llegar a los proveedores de la misma. El usuario final es el cliente del cliente de la Imprenta, por lo que es importante conocer y entender sus necesidades y expectativas.
 

Figura N°28: Diagrama de Flujo de Proceso Actual
 
[image: ]
           Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 

 

Dentro de la cadena se pueden diferenciar a los tres principales participantes, el cliente, la empresa (Imprenta) y los proveedores.
 
·      La Empresa (Imprenta)
La Imprenta recibe los insumos adquiridos localmente o de importación y los ubica dependiendo del volumen de los mismos en zonas disponibles o en un pequeño almacén, ahí permanecen hasta que sean requeridos para su uso en el área de producción. Después del proceso de producción, el producto o productos finales son trasladados al almacén de productos terminados hasta su programación para entrega al cliente en las unidades de transporte de la imprenta, el uso de una moto, camioneta, camión pequeño o movilidad pública dependerá del volumen, cantidad y 
peso de los productos finales, así como la disponibilidad de los recursos, rutas, prioridades y los horarios de recepcion de los clientes.
 
Los procesos de producción y distribución se activan cuando existe un requerimiento de un cliente, por lo cual se puede clasificar como Make to Order y para la gestión de abastecimiento se puede trabajar bajo las dos modalidades de Make to Stock o Make to Order, dependiendo de la estrategia a usar para la adquisición de los insumos y servicios. 
 
Cuando requieren insumos o materiales que no son de entrega inmediata y cuyo lead time es amplio, trabajan la modalidad Make to Stock, a fin de disminuir riesgos y no quedarse desabastecidos; en este grupo se puede considerar al papel para las almas para camisas.En el almacén de insumos se encuentra el punto de desacople del proceso.
 
·      El Cliente
El cliente recibe las almas para camisas en su almacén de insumos y de acuerdo a su programación, estas entran al área de producción donde son colocadas junto con las prendas textiles y sus empaques respectivos. Después son trasladadas al almacén de productos terminados para su distribución posterior según programación a losdiferentes puntos de venta, sean tiendas propias o distribuidores; la cadena termina con la adquisición de la prenda por parte del cliente o usuario final.
 

[image: ]
Figura N°30: Cadena de Abastecimiento Actual
 
Fuente: Imprenta- Elaboración Propia

·      Proveedores
Los proveedores de la empresa (Imprenta) pueden ser de dos tipos, locales o del extranjero.  En el caso de los proveedores locales, estos reciben sus insumos en su almacén de insumos, los transforman y son trasladados al almacén de productos terminados para su posterior distribución según programación.  
 
Para los proveedores extranjeros, el proceso de recepciónde insumos, transformación y almacenamiento en el almacén de productos terminados es el mismo que el de los proveedores locales, solo que deben exportarlo al país que solicita el cliente, esta importación llega al país destino, pasa por aduanas y son entregados al almacén de insumos de la empresa (Imprenta). 
 
Según la estrategia de abastecimiento, algunas compras se realizan Make to Order, como las compras únicas para trabajos puntuales o para el desarrollo de muestras y otras Make to Stock como las de papel.
 
2.4 Descripción de Actividades para la Producción del Alma para Camisa
 
Las actividades que se realizan en el proceso de producción de las almas para camisas, se describe en lafigura N°31 Proceso de producción de almas para camisas.
 
Las actividades que se realizan en el proceso de producción son:
·      Corte: Se cortan los pliegos de cartulina alisada de 70 x 100 cms  en dos.
·      Repujado: Los pliegos son repujados con el código del alma y el logo de reciclaje. 
·      Troquelado: Los pliegos repujados son troquelados para darle la forma del alma para
camisa solicitada por el cliente.
·      Desglose: Las partes sobrantes son desglosadas manualmente de las almas para camisas.
·      Conteo: Se contabilizan las almas para camisas según pedido de cliente.
·      Lijado de bordes: Las almas para camisa son lijadas manualmente por todos los bordes para un acabado suave y no jale o enganche  ningún hilo de la prenda.
·      Revisión: Se realiza simultáneamente en el proceso de lijado.
·      Empacado: Se empaca las almas para camisa de acuerdo al pedido del cliente.
Figura N°31: Proceso de producción de almas para camisas
 
[image: ]
Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
Identificados los procesos, se presenta en la figura N°32Análisis de Valor para el Proceso de Almas para Camisas la descomposición del mismo en actividades, evidenciando que sólo el 24 % de ellas son productivas, por lo tanto el proceso realizado por la Imprenta es poco eficiente.
 
Figura N°32: Análisis de Valor para el Proceso de Almas para Camisas
[image: ]
Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
Para poder obtener el % de actividades productivas se trabajó con la siguiente fórmula:
 [image: ]
∑ [       +        +       ]                 x 100  
 
∑[       +       +       +     +      +       ]
 
 
Figura N°33: Símbolos de representación gráfica de procesos y actividades
 
[image: ]
Fuente: Claves del Lean  Management.,
La gestión innovadora de los procesos industriales
 
 
Porcentaje de actividades productivas
 
[image: ]∑         6+0+1= 7                x 100   =    24% de actividades productivas
  ∑    6+0+1+2+1+19  = 29
 
 
VSM
Para diagnosticar la situación actual del proceso de almas para camisas, se utilizó esta herramienta del lean management que se presenta en lafigura N°34 VSM de Almas para Camisas.
 
Para la fabricación mensual de 200 millares de Almas para Camisas, el flujo del producto se inicia con el proveedor de papel, continua con las operaciones de la Imprenta y acaba con el cliente, quien a su vez envía las órdenes al Control de Producción y este último, las órdenes al proveedor, cerrando el círculo. El Control de Producción envía órdenes de producción a las operaciones de la Imprenta.El proveedor suministra semestralmente 2 contenedores de 33TN de pliegos de cartulina alisada y para 40 millares se necesitan 52 pqtes.
 
En el cuadro N°5 Datos de Producción VSM, se presentan parte de los resultados  del diagnóstico.
 
Cuadro N°5: Datos de Producción VSM
 
	Datos Producción
	Cant
	Und

	Lote de Producción
	200
	Millares

	Tiempo Disponible
	480
	Min

	Paros Programados
	60
	Min

	Tiempo Operativo
	420
	Min

	Producción por día
	40
	Min

	Merma
	4
	%


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
7 Desperdicios de la Imprenta
En base al VSM y a lo observado y analizado en las visitas a la Imprenta, se identificaron los siguientes desperdicios cuantitativos y cualitativos en las diferentes áreas, tanto para el proceso especifico del alma para camisa como para otros procesos en general de la Imprenta.
 
Sobreproducción:
·         A fin de no tener paradas las maquinas ni al personal operario desocupado y cubrirse con stock por algún percance, la Imprenta produce materiales que tiene negociados bajo contratos pero que aún no tienen fecha de entrega, al momento de la visita se estaban produciendo las almas para camisas y en el Cuadro N°6 Costo de Producción diaria de Almas para Camisas se presentan los costos en los que incurre la empresa por cada día de sobreproducción en este producto.

Figura N°34: VSM de Almas para Camisas
 
[image: ]Fuente: Imprenta - Elaboración Propia

Cuadro N°6: Costo de Producción diaria de Almas para Camisas
 
	 
	N° Millares
	Costo Millar 
	Costo Total 

	Costo de Producción Diaria
	40
	$45.87
	$1834.8


         Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
Sobreprocesamiento:
·      En la disposición funcional se puede visualizar que no existe un correcto layout en el proceso de producción de las almas para camisas, el corte se realiza en la Imprenta y el costo se presenta en el cuadro N° 7 Costo de Corte de Producción Diaria de Almas

para Camisas y la merma en el cuadro N°8 Costo de Merma en Corte de Producción Diaria de Almas para Camisas.
 
Cuadro N°7: Costo de Corte de Producción Diaria de Almas para Camisas
 
	 
	N° Millares
	Costo Millar 
	Costo Total

	Costo de Corte de Producción Diaria
	40
	$0.50
	$20


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
Cuadro N°8:Costo de Merma en Corte de Producción Diaria de Almas para Camisas
 
	 
	Merma
	TM
	Costo TM
	Costo Total 

	Costo de Merma en Corte de Producción Diaria 40 millares
	0.5%
	1.092
	$1,423.81
	$7.77


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
Stock:
·      Se encontró en el almacén 2 contenedores de cartulina alisadaque cubren la demanda de almas para camisas por más de medio año, el costo de esta materia prima importada y nacionalizada se presenta en el cuadro N°9 Costo de CartulinaAlisado.
 
 
 
Cuadro N°9: Costo de Cartulina Alisada.
 
	 
	N° TM
	Costo TM
	Costo Total 

	Costo de Papel
	33
	$1,423.81
	$46,985.73


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
·      Como producto terminado se halló en el almacén 400 millares de almas para camisas, considerando que el pedido mensual promedio es de 200 millares,había stock para 2 meses, el costo se presenta en el cuadro N° 10Stock Valorizado de Almas para Camisas.
 
 
Cuadro N°10: Stock Valorizado de Almas para Camisas
 
	 
	N° Millares
	Costo Millar 
	Costo Total 

	Stock Valorizado
	400
	$51
	$20,400


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
Transporte:
·      Las troqueles se encuentran en el piso sin clasificación y en desordenen el almacén del segundo piso de la Imprenta, el transporte mensual de los todos los troqueles se presenta en el cuadro N° 11Costo Mensual de Transporte de Troqueles.
Cuadro N°11: Costo Mensual de Transporte de Troqueles
	 
	 T. Min.
	N° Transp/Día ( L- S)
	N° Transp/Mes
	N° Colab
	T. Transp /Mes (Hrs)
	C. Prom H-H
	C. Total Transp/Mes

	Transporte
	7.5
	3
	72
	2
	18
	S/. 7.36
	S/. 132.48


 
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
·      Del Análisis de Valor para el Proceso de Almas para Camisasse visualizan 19transportes de materiales, los cuales se muestran en el cuadro N°12 Costo Diario de Transportes en el Proceso de Almas para Camisas.
 
 
 
Movimientos:
·      Las tintas se encuentran arrumadas en un anaquel sin clasificación y en desorden en el almacén del segundo piso de la Imprenta, se presenta en cuadro N°13Costo Mensual de Movimientos al Almacén de Tintas.
 
Cuadro N°13: Costo Mensual de Movimientos al Almacén de Tintas
 
 
	 
	 T. Min
	N° Mov/Día ( L- S)
	N° Mov /Mes
	N° Colab
	T. Mov/Mes (Hrs)
	C. Prom H-H
	C. Total Mov/Mes

	Actual
	5
	2
	48
	3
	12
	S/. 7.36
	S/. 88.32


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
·      Del Análisis de Valor para el Proceso de Almas para Camisas se visualizan 19 movimientos, los cuales se muestran en el cuadro N° 14 Costo Diario de  Movimientos en el Proceso de Almas para Camisas.
·      Los troqueles para la ejecución de los diversos trabajos no están clasificados y se encuentran ubicados en el piso tal como se muestra en la figura N°35 Troqueles, los desplazamientos se pueden visualizar en el cuadro N°15 Costo Mensual de Movimientos al almacén de troqueles.
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Figura N°35: Troqueles
Fuente: Imprenta
 
 
Cuadro N°15: Costo Mensual de Movimientos al almacén de troqueles
 
	 
	 T. Min.
	N° Mov/Día ( L- S)
	N° Mov/Mes
	N° Colab
	T. Mol/Mes (Hrs)
	C. Prom H-H
	C. Total Mov/Mes

	Desplazamiento Actual
	15
	3
	72
	2
	36
	S/. 7.36
	S/. 246.96


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 

Cuadro N°12: Costo Mensual de Transportes en el Proceso de Almas para Camisas.
 
	N°Transp
	De
	A
	 Tiempo de Transp por pqt (Seg)
	Cant pqt 
	N° Transp por pqt
	N° Colaboradores
	Tiempo H
	Costo Prom H-H
	C. Total 

	1
	Almacen
	Corte
	90
	52
	2
	1
	0.0500
	7.36
	S/. 0.37

	2
	Paleta
	Corte
	10
	52
	3
	1
	0.4333
	7.36
	S/. 3.19

	3
	Corte
	Paleta
	5
	51.74
	3
	1
	0.2156
	7.36
	S/. 1.59

	4
	Paleta
	Paleta
	10
	51.74
	3
	1
	0.4312
	7.36
	S/. 3.17

	5
	Paleta
	Repujado
	8
	51.74
	5
	1
	0.5749
	7.36
	S/. 4.23

	6
	Repujado
	Paleta
	5
	51.22
	5
	1
	0.3557
	7.36
	S/. 2.62

	7
	Paleta
	Paleta
	15
	51.22
	3
	1
	0.6403
	7.36
	S/. 4.71

	8
	Paleta
	Troquelado
	8
	51.22
	5
	1
	0.5691
	7.36
	S/. 4.19

	9
	Troquelado
	Paleta
	5
	50.71
	5
	1
	0.3522
	7.36
	S/. 2.59

	10
	Paleta
	Paleta
	7
	50.71
	3
	1
	0.2958
	7.36
	S/. 2.18

	11
	Paleta
	Desglose
	5
	50.71
	3
	2
	0.4226
	7.36
	S/. 3.11

	12
	Desglose
	Paleta
	12
	50.20
	3
	2
	1.0040
	7.36
	S/. 7.39

	13
	Paleta
	Conteo
	5
	50.20
	3
	1
	0.2092
	7.36
	S/. 1.54

	14
	Conteo
	Paleta
	11
	50.20
	10
	1
	1.5339
	7.36
	S/. 11.29

	15
	Paleta
	Lijado
	8
	50.20
	2
	1
	0.2231
	7.36
	S/. 1.64

	16
	Lijado
	Paleta
	9
	50
	2
	1
	0.2500
	7.36
	S/. 1.84

	17
	Paleta
	Empacado
	8
	50
	1
	1
	0.1111
	7.36
	S/. 0.82

	18
	Empacado
	Paleta
	8
	50
	1
	1
	0.1111
	7.36
	S/. 0.82

	19
	Paleta
	Almacén
	90
	50
	1
	1
	1.2500
	7.36
	S/. 9.20

	 
	 
	 
	319
	 
	 
	 
	9.0330
	 
	S/. 66.48


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
Cuadro N°14:Costo Diario de  Movimientos en el Proceso de Almas para Camisas
 
	N°Mov
	De
	A
	 Tiempo de Mov por pqt (Seg)
	Cant pqt 
	N° Mov por pqt
	N° Colaboradores
	Tiempo H
	Costo Prom H-H
	C. Total 

	1
	Almacen
	Corte
	180
	52
	2
	1
	0.100
	7.36
	S/. 0.74

	2
	Paleta
	Corte
	20
	52
	3
	1
	0.867
	7.36
	S/. 6.38

	3
	Corte
	Paleta
	10
	51.74
	3
	1
	0.431
	7.36
	S/. 3.17

	4
	Paleta
	Paleta
	20
	51.74
	3
	1
	0.862
	7.36
	S/. 6.35

	5
	Paleta
	Repujado
	16
	51.74
	5
	1
	1.150
	7.36
	S/. 8.46

	6
	Repujado
	Paleta
	10
	51.22
	5
	1
	0.711
	7.36
	S/. 5.24

	7
	Paleta
	Paleta
	30
	51.22
	3
	1
	1.281
	7.36
	S/. 9.42

	8
	Paleta
	Troquelado
	16
	51.22
	5
	1
	1.138
	7.36
	S/. 8.38

	9
	Troquelado
	Paleta
	10
	50.71
	5
	1
	0.704
	7.36
	S/. 5.18

	10
	Paleta
	Paleta
	14
	50.71
	3
	1
	0.592
	7.36
	S/. 4.35

	11
	Paleta
	Desglose
	10
	50.71
	3
	2
	0.845
	7.36
	S/. 6.22

	12
	Desglose
	Paleta
	24
	50.20
	3
	2
	2.008
	7.36
	S/. 14.78

	13
	Paleta
	Conteo
	10
	50.20
	3
	1
	0.418
	7.36
	S/. 3.08

	14
	Conteo
	Paleta
	22
	50.20
	10
	1
	3.068
	7.36
	S/. 22.58

	15
	Paleta
	Lijado
	16
	50.20
	2
	1
	0.446
	7.36
	S/. 3.28

	16
	Lijado
	Paleta
	18
	50
	2
	1
	0.500
	7.36
	S/. 3.68

	17
	Paleta
	Empacado
	16
	50
	1
	1
	0.222
	7.36
	S/. 1.64

	18
	Empacado
	Paleta
	16
	50
	1
	1
	0.222
	7.36
	S/. 1.64

	19
	Paleta
	Almacén
	180
	50
	1
	1
	2.500
	7.36
	S/. 18.40

	 
	 
	 
	638
	 
	 
	 
	18.066
	 
	S/. 132.97


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia

Esperas:
·      Se identificó dos esperas de material a la salida de la repujadora y troqueladora, las cuales se visualizan en el Cuadro N° 16: Esperas Diarias en el Proceso de Almas para Camisas.
 
Cuadro N°16: Esperas Diarias en el Proceso de Almas para Camisas
 
	 
	 Tiempo Espera (Seg)
	Cant pqt 
	N°Esperas por pqt
	N° Colaboradores
	Tiempo H
	Costo Prom H-H
	C. Total 

	Repujadora
	90
	51.22
	3
	1
	3.84
	S/. 7.36
	S/. 28.27

	Troqueladora
	90
	50.71
	3
	1
	3.80
	S/. 8.36
	S/. 31.80

	 
	 
	 
	 
	 
	7.64
	 
	S/. 60.07


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
 
Defectos de Calidad:
·      Los clisses que se usan para el repujado son muy débiles, cada uno rinde aproximadamente 15000 golpes, cuando la producción diaria es de 40000 unidades, haciendo que se tenga que cambiar y recalibrar la máquina.
·      En el proceso de troquelado, se usa un plástico que se coloca debajo de la cartulina alisada para realizar el doblez del material, el cual se desgasta cada 20000 golpes, por lo que se necesita hacer el cambio del mismo 2 veces al día.
·      Los troqueles no son estándar porque son calados a mano, la figura de la derecha no es igual a la figura de la izquierda en el mismo troquel, se tiene que mantener el orden para que puedan pasar a los siguientes procesos y mantener la forma en los paquetes.
·      Las cuchillas del proceso de corte pierden rápidamente su vida útil porque la maquina es constantemente calibrada y está sujeta a diferentes presiones, terminando deformada o perdiendo filo. 
·      En una oportunidad para cumplir con la fecha de entrega, se les ocurrió agilizar la operación de conteo, pesando un paquete de 500 unidades de almas para camisas y replicando el mismo peso a los demás paquetes, asegurando la cantidad requerida. El problema es que la cartulina tiene fibra y penetra la humedad, haciendo que este pese más y cuando seca evidencia la diferencia de alturas en los paquetes y por lo tanto la diferencia de cantidades, teniendo que realizar la operación nuevamente, ese costo se presenta en el cuadro N°17 Costo de Conteo (Pesado).
Cuadro N°17 Costo de Conteo (Pesado)
 
	 
	 T. Min
	Cant pqt 
	N° Colab
	T. (Hrs)
	Cost. Prom H-H
	C. Total


	Conteo (Peso)
	5
	80
	1
	6.67
	S/. 7.36
	S/. 49.07


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
 
·      Durante la visita se identificó que el operario de conteo en una jornada de 8 horas tiene que recontar 30 vecesen promedio fajos de 50 almas,lo cual se visualiza en el cuadro N°18 Costo Diario de Reconteo en el Proceso de las Almas para Camisas.
 
Cuadro N°18: Costo Diario de Reconteo en el Proceso de las Almas para Camisas
 
	 
	 T.Seg
	N° Errores Día
	N° Colab
	T. error (Hrs)
	Cost. Prom H-H
	C. Total


	Reconteo
	37
	30
	1
	0.31
	S/. 7.36
	S/. 2.27


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
·      Se rechazaron 3 despachos por calidad en el año 2014 según el Cuadro N°19: Costo de Despachos Rechazados por Calidad 2014.
 
Cuadro N°19:Costo de Despachos Rechazados por Calidad 2014
 
	Cliente
	Motivo
	N° Veces
	Costo Rechazo
	Costo Total

	Cliente 1
	Calidad
	1
	S/. 3,000
	S/. 3,000

	Cliente 2
	Calidad
	1
	S/. 1,200
	S/. 1,200

	Cliente 3
	Calidad
	1
	S/. 2,100
	S/. 2,100

	 
	Total
	3
	 
	S/. 4,200


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
Creatividad de los Empleados No Utilizada:
·      Durante las visitas realizadas a la empresa se pudo comprobar la falta de proactividad de los empleados, al recibir pedidos de cotizaciones y no ser atendidas por tener otras funciones o porque el responsable de ventas no estaba en ese momento. En el cuadro N°20 Costo de Oportunidad Perdida se puede apreciar los montos que dejó de ganar la empresa.
Cuadro N°20: Costo de Oportunidad Perdida
 
	Material
	N° Millares
	Costo Millar $
	Costo Total $

	Collarín
	700
	$12
	$8,400

	Colgantes
	120
	$213
	$25,560

	Marcadores de precio
	1000
	$9.45
	$9,450

	Total
	$43,410


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
2.5 Principales Problemas
 
Uno de los principales problemas que se evidenció en las visitas a la Imprenta fue la falta de planificación a lo largo de su cadena, la imprenta tiene inconvenientes con los temas de gestión;con la parte administrativa que no está organizada y con los tiempos de los procesos productivos que no están estandarizados ni controlados, teniendo que realizar sobretiempos para cumplir con la entrega de los pedidos o entregando pedidos fuera de la fecha solicitada por los clientes, a efectos de poder cumplir con las fechas, algunos procesos o productos se tercerizan.
La falta de planificación en la cadena de abastecimiento es parte de la cultura actual de la Imprenta, desde la gerencia general que concentra la responsabilidad de varias áreas y no delega a sus mandos medios hasta el nivel operario que sólo realiza su trabajo sin ser proactivo ni sugerir o aplicar mejoras,por lo que los procesos se realizan en base a reacción del ingreso de pedidos de los clientes.Actualmente no existe un área de planificación como tal pero si se realizan algunas actividades que necesitan de una coordinación previa.
 
Como sustento de la problemática de la Imprenta, se realizó un análisis cuantitativo simple debido a que no cuenta con un registro de información y se complementaráal final del capítulo  con unanálisis cualitativo causa-efecto que se realizó en base a las entrevistas realizadas a los colaboradores. A continuación se presentan las dificultades encontradas en la planificación de diferentes áreas.
2.5.1 Planificación de la Demanda
 
El gráfico N°6 Número de Clientes con Planificación, presenta que solo 3 del total de clientes tienen planificación de sus pedidos y comparten su proyección de compras con la Imprenta, debiendo ser ajustadas mensualmente las cantidades. Del total de compras a la Imprenta de estos 3 clientes, solo el 60% es planificado y el 40% restante son compras spot.
 
              Gráfico N°6: Número de Clientes con Planificación
 

Fuente: Imprenta – Elaboración Propia
 
Un problema constante que se presentó durante las visitas realizadas, es la producción de materiales negociados que tienen proyección de compra de los clientes y sobre pasaron su cuota mensual porque nadie realiza el seguimiento ni controla los pedidos, llegando a tener en stock 400 millares de almas para camisasen el almacén cuando el pedido mensual es de 200 millares, afectando la capacidad de planta, aceptación de nuevos requerimientos y fechas de entrega de otros materiales.
 
Al no tener conocimiento de la toma de tiempos de sus procesos, aceptan trabajos estimando un costo competitivo, un tiempo determinado y con los recursos necesarios, pero estando en plena producción, se dan cuenta que lo proyectado es diferente a la realidad, realizando sobrecostos y sobreprocesos para poder cumplir con el cliente, algunas veces con perdida que no se puede recuperar porque el precio ya está pactado con el cliente y no se desea perderlo. Un ejemplo es un  pedido de 8,000 cajas para su cliente más importante en época navideña del 2014, no se planificó ni costeó correctamente el trabajo teniendo como resultado no poder atender a otros clientes en esta fecha tan importante para la mayoría de los negocios, el nivel de calidad de este material era tan superior y exigente que los proveedores de servicios terceros no lo querían realizar y tampoco el personal eventual porque les era más rentable otros trabajos, al final la entrega fue con parciales, fuera de fecha y con 3,000 cajas de merma en el almacén. 
 
2.5.2 Planificación de las Ventas
 
Actualmente no hay una planificación de ventas en la Imprenta, el 100% de los clientes trabajan con ellos por referencias, siendo esta su mejor carta de presentación, en el gráfico N°7: Clasificación de Clientes 2014se puede observar que el 67% de los clientes se mantienen y el 33% son nuevos.
 
Gráfico N°7: Clasificación de Clientes 2014
 

Fuente: Imprenta – Elaboración Propia
 
Un punto importante en el descenso del nivel de servicio al cliente se presenta en el Cuadro N°21 Oportunidad de Venta Pérdida 2014 y en el Gráfico N°8 de Nivel de Servicio Semanal al Cliente 2014, en los cuales se puede observar de manera semanal y anual la cantidad de requerimientos de solicitudes de cotización que recibe la Imprenta, las cotizaciones que han sido atendidas y aprobadas por los clientes, como las cotizaciones que no fueron atendidas y representan venta perdida.
 
Cuadro N°21: Oportunidad de Venta Pérdida 2014
 
	Frecuencia
	Total Cotizaciones Solicitadas
	Cotizaciones Atenidas
	Cotizaciones Aprobadas
	Ventas Perdidas

	Número
	%
	Número
	%
	Número
	%

	Semanal
	10
	5
	50%
	4
	40%
	5
	50%

	Anual
	520
	260
	50%
	208
	40%
	260
	50%


       Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
Basado en la información anterior, se elaboró el cuadro N°22 Causas de Ventas no Realizadas, el cual enuncia las principales causas con sus respectivos porcentajes que afectan la no realización de una venta, estas causas son las responsables de la pérdida de oportunidades para la generación de mayores ingresos.
 
 
Gráfico N°8: Nivel de Servicio Semanal al Cliente 2014
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
Cuadro N°22: Causas de Ventas no Realizadas
 
 
	Motivo
	%

	No contestó la cotización a tiempo
	34%

	Tiempo de entrega requerido por cliente
	26%

	Capacidad instalada
	16%

	Quiebre de stock materiales
	11%

	Falta de personal
	10%

	Otros
	3%

	TOTAL
	100%


Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
Situación Actual de las Ventas
 
En los últimos años, la Imprenta ha ido incrementando su volumen de facturación debido a que se ha enfocado en clientes industriales que solicitan avíos textiles y empaques / embalajes, sin embargo el incremento de las ventas en S/.50,000 del 2013 al 2014 no fue significativo, esto se debe a que la facturación de 6 de sus principales clientes disminuyó considerablemente en S/. 481,600, monto que la imprenta ha dejado de ganar, impactando en sus ingresos y evitando que lograra sus objetivos de crecimiento. 
 
Tomando como referencia el cuadro N°3 Facturación Anual de la Imprenta Años 2012 -2014 se ha elaborado el cuadro N°23 Diferencia de Facturación por Cliente 2013 - 2014, donde se puede observar el monto en Nuevos Soles que estos 6 clientes facturaron en el 2014 vs lo que facturaron en el año 2013, esta disminución de facturación se debe principalmente a la falta de planificación que afecta a los tiempos de entrega y a la calidad de sus productos;  otro punto a considerar es la desaceleración actual de la economía del país. 
 
Cuadro N°23: Diferencia de Facturación por Cliente 2013 - 2014
	 
	 
	2013
	2014
	 

	Grupo de Materiales
	Cliente
	Facturación
	Facturación
	Pérdida

	Economato, Publicidad
	Comunicaciones
	S/. 378,000
	S/. 217,500
	-S/. 160,500

	Publicidad, Empaques / Embalaje
	Con Mas 2
	S/. 252,000
	S/. 109,000
	-S/. 143,000

	Empaques / Embalaje
	Tuberías
	S/. 140,000
	S/. 72,500
	-S/. 67,500

	Economato,  Empaques / Embalajes
	Textil 5
	S/. 56,000
	S/. 34,000
	-S/. 22,000

	Avíos Textiles
	Textil 6
	S/. 42,000
	S/. 32,000
	-S/. 10,000

	Publicidad
	Óptica
	S/. 98,000
	S/. 29,000
	-S/. 69,000

	Economato, Publicidad
	Otros
	S/. 23,100
	S/. 13,500
	-S/. 9,600

	 
	Total
	S/. 989,100
	S/. 507,500
	-S/. 481,600


 
Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
La Imprenta ha descuidado su nivel de atención de servicio a los clientes que solicitan mayormente las líneas de economato y publicidad por atender a los clientes que solicitan las líneas de avíos textiles y empaque / embalaje, lo cual es correcto según la tendencia del sector gráfico a nivel local y mundial descrita en el capítulo 1, sin embargo estas líneas representan el 75% del total del monto que ha dejado de ganar  en el 2014, es decir S/. 362,300 de la pérdida total de S/. 481,600, tal como se presenta en el cuadro N°24 Pérdida de Facturación por línea de producto 2014. Este  porcentaje es muy importante para una empresa pequeña como esta,  por lo que se debe analizar como revertir la situación para los próximos años a fin de recuperar esta pérdida y que no se incremente más a futuro.
Cuadro N°24: Pérdida de Facturación por línea de producto 2014
 
	Cliente
	Pérdida
	Economato / Publicidad
	Empaque / Embalaje
	Avíos Textiles

	Comunicaciones
	-S/. 160,500
	-S/. 160,500
	 
	 

	Cons Mas 2
	-S/. 143,000
	-S/. 114,400
	-S/. 28,600
	 

	Tuberías
	-S/. 67,500
	 
	-S/. 67,500
	 

	Textil 5
	-S/. 22,000
	-S/. 8,800
	-S/. 13,200
	 

	Textil 6
	-S/. 10,000
	 
	 
	-S/. 10,000

	Ópticas
	-S/. 69,000
	-S/. 69,000
	 
	 

	Otros
	-S/. 9,600
	-S/. 9,600
	 
	 

	Total S/.
	-S/. 481,600
	-S/. 362,300
	-S/. 109,300
	-S/. 10,000

	%
	100%
	75%
	23%
	2%


Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
Otra situación detectada es que ante la ausencia del responsable de ventas, los clientes llaman o envían mails para solicitar cotizaciones y estas no son respondidas porque la persona que lo reemplaza tiene otras funciones y solo tiene conocimiento de cómo cotizar los productos solicitados mas no coordina con las demás áreas. 
 
 
2.5.3 Planificación de las Compras
 
Las compras se realizan de acuerdo a la necesidad de los pedidos porque la mayoría de los insumos, repuestos y materiales auxiliares se encuentran de manera local, excepto las importaciones que se adquieren con anticipación pero no en las mejores condiciones comerciales. La compra de los requerimientos  locales no garantiza que estos se entreguen en la cantidad, calidad, forma, lugar y fecha de entrega requerida y adecuada; perjudicando a la producción en sus procesos, calidad y tiempos de entrega.
 
Actualmente se presentan los siguientes inconvenientes con los insumos: 
 
·      Lijas para las almas de camisa: Las lijas que se adquieren para el proceso de lijado son de baja calidad y de color oscuro, manchando el 1% de la producción, generando un reproceso de borrado el cual puede tomar hasta 15 minutos de trabajo.
·      Tintas para impresión: Las tintas que se adquieren son de la marca Antalis, una de las más comunes y económicas del mercado, generalmente para llegar al pantone solicitado se requiere de mayor cantidad del consumo estándar, dilatando el tiempo de secado de 24 a 36 horas y generando un mayor uso del espacio para separar los materiales y no repinten la parte posterior de otro material. 
·      Barniz para acabados: Lo mismo que sucede con las tintas, sucede con el barniz de la marca Antalis.
·      Goma: Debido a la densidad de la goma, se le debe echar agua para que disuelva y se pueda usar pero transfiere la humedad, mojando el material y malogrando la impresión.
 
Para los materiales auxiliares se presentan los siguientes inconvenientes:
 
·      Clisse para repujado: El clisse actual cuesta S/.30 y rinde aproximadamente para 20,000 golpes dependiendo del material a producir, bajando la intensidad rápidamentey generando mermas, requiriendo de tiempo adicional para el cambio del mismo y para la calibración de la máquina. Otro retraso se genera cuando no hay stock del material debido a que el área de compras no abasteció a tiempo de este material, así este sea planificado.
·      Troquel: Se presentan dos problemas, uno es la calidad del plástico que se coloca debajo del material en el que se va a trabajar el doblez porque se desgasta muy rápido y el otro es que los troqueles son calados a mano, por lo que las figuras en el mismo troquel no son iguales ni un troquel a otro, así sean para el mismo trabajo.Al igual que los clisses, la falta de estos genera un retraso en la producción, debido a que la mayoría de imprentas trabajan con el mismo proveedor y este tiene un lead time de 24 horas.
·      Cuchillas:Las cuchillas que se compran son económicas y pierden rápidamente su vida útil porque la maquina es constantemente calibrada y está sujeta a diferentes presiones, terminando deformada o perdiendo filo, deteniendo el trabajo de la máquina para el cambio respectivo o porque no hay stock de estas en el almacén.
·      Se realizan compras innecesarias como una bomba de $1,500 para probar una desglosadora manual, la cual disminuiría el tiempo de este proceso, sin embargo el material era muy delgado y la maquina no les era útil por lo que la compra no se realizó pero se generó el gasto de la bomba.
·      Las condiciones comerciales de la importación del papel no son ventajosas para la Imprenta ya que el poder de negociación lo tiene el proveedor, este  exige a la Imprenta que reciba el total de la importación (2 contenedores de 33tn), pago de un adelanto y el saldo en letras, a veces no se respeta la fecha de entrega ni el precio acordado.
·      No tienen proveedores de servicios terceros desarrollados que realicen procesos que la Imprenta no puede realizar como el hot stamping o por falta de capacidad o recursos de esta,presentándose ocasionalmente problemas en la calidad, tiempos de entrega y tarifas cobradas porque los trabajos son urgentes.
 
2.5.4 Planificación de la Producción
 
Muchos de los inconvenientes en la producción, mencionados anteriormente, son consecuencia de la falta de planificación de las otras áreas, sin embargo esta área realiza una planificación parcial porque elabora algunos materiales con proyección de compras pero adolece de procesos estandarizados y controladossobre todo para los pedidos spot. Se realizó un seguimiento a las fechas de entregas de los pedidos durante un mes, cuyos resultados se presentan en el gráfico N°9 Porcentaje Mensual de Entregas a Tiempo, del 100% de los pedidos, solo el 80% son entregados dentro de la fecha requerida por el cliente.
 
Del 20% que no se entrega a tiempo, 10% es por responsabilidad de la Imprenta y el otro 10% de los proveedores de servicios terceros porque a su vez no cumplieron con la fecha de entrega acordada o con la calidad y cantidad solicitada.
 
No existe layout del área de producción.
 
Gráfico N°9: Porcentaje Mensual de Entregas a Tiempo

 
 
 
 
 
Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
2.5.5 Planificación de Inventarios y Almacén
 
En general no hay una coordinación entre las áreas de almacenes, compras y producción, por lo tanto se presentan quiebres de stock perjudicando principalmente a los clientes., sin embargo de acuerdo a los 7 desperdicios, el almacén presenta altos costos en materia prima y producto terminado.
 
El control de los inventarios se lleva a través de una hoja Excel y se comprobó que no está actualizada, se realizó un inventario a una muestra de materiales y los resultados se presentan en el gráfico N°10 Porcentaje de SKU´s con diferencias, el 30% de los SKU´s presentaban errores, sea por diferencia de cantidades entre el físico y el sistema o porque algunos existían en el sistema mas no en físico o viceversa.
 
Parte del inventario de cartulina alisada se encuentra a la intemperie, cubierta por plásticos,afectando su calidad, se revisó una muestra y se identificó que el 2% del total esta hongueada o presenta ondas, por lo que no son aptos para la producción y son considerados mermas del almacén.
 
Gráfico N°10: Porcentaje de SKU´s con diferencias
 

Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
 
 
2. 6 Diagrama Causa - Efecto
 
A fin de tener una perspectiva cualitativa de la problemática que existe en la Imprenta, se realizaron entrevistas a cuatro colaboradores para que brinden su percepción y opinión de las causas que ellos consideran, afectan a la Imprenta y que no permite que esta mejore o se desarrolle.
 
En base al análisis de las entrevistas realizadas que se muestran en los anexosN°1, N°2, N°3 y N°4, se pueden determinar las principales causas que ellos consideran que generan la problemática de la Imprenta. Las entrevistas fueron realizadas a cuatro personas de diferentes áreas, 2 del área de producción (1 operario y la jefa de producción) y 2 personas del área de administración (Gerente General y 1 asistente) esta última con poco tiempo en la Imprenta, teniendo una percepción diferente a los demás que tienen años en la organización.
La información brindada por los entrevistados se plasmó en la figura N°36 Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta, en el cual se puede observar que las principales espinas son:
 
·         Ventas
·         Producción
·         Almacén
·         RRHH
·         Finanzas
·         TI
 
De la espina de pescado o diagrama de Yshikawa se puede concluir que la falta de planificación en la cadena de abastecimiento es el efecto principal de todas las causas y subcausas descritas. A continuación se presenta el análisis de cada espina.
 
En el extracto de la figura N°36 Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta Ventas, se encontraron las siguientes sub causas:
 
Ø      No responden las solicitudes de cotización.
Ø      Falta de personal  para cotizar.
Ø      Se pierden ventas.
Ø      No hay área especializada para cotizaciones.
Ø      Falta plan de ventas.
 
 

Figura N°36: Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta
 
[image: ]Fuente: Imprenta - Elaboración Propia

 

En esta causa, los tres entrevistados indicaron que muchas responsabilidades y funciones recaían sobre la misma persona, en este caso el Gerente General, afectando el nivel de servicio de la empresa para responder las solicitudes de cotización, perdiendo oportunidades para generar ingresos. 
 
Extracto Figura N°36: Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta Ventas
 
 
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
En el extracto de la figura N° 36 Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta Producción, se encontraron las siguientes sub causas:
 
Ø      No tiene área o supervisor de calidad.
Ø      No hay layout.
Ø      Se tiene merma.
o       No tienen control de mermas.
o       No hay control de calidad.
Ø      Proceso con errores.
Ø      Falta de toma de tiempos por actividades.
Ø      Falta de indicadores.
Ø      Falta de planificación.
Ø      Máquinas sin plan de mantenimiento.
 
La falta de planificación afecta a toda esta arista, tanto para el mantenimiento de las máquinas como para la calidad de los procesos porque no tienen conocimiento del impacto que tiene sobre la cadena de abastecimiento, existe un mayor control del   producto terminado mas no entre procesos, generando algunos reprocesos y mermas, las cuales no son controladas bajo indicadores o algún programa en la Imprenta, no existen registros del volumen de mermas que se generan en los procesos y de los costos que estas significan. 
 
La Imprenta no tiene un layout que le permita balancear la producción y ordenarse correctamente para lograr eficiencias, las máquinas fueron colocadas de acuerdo a espacios disponibles y a criterio de los operarios.
 
Extracto Figura N°36: Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta Producción
 
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
En el extracto de la figuraN°34 Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta Almacén, se encontraron las siguientes sub causas:
 
Ø      No se conocen costos de mantenimiento de inventarios.
Ø      No hay layout.
Ø      Almacén mezclado entradas, salidas y materiales.
Ø      No ordenado o clasificado.
Ø      Falta planificación para inventario.
 
La imprenta no tiene un sistema de administración ni control de almacenes, solo llevan el registro de las entradas y salidas de los insumos y productos en una hoja Excel, tampoco cuenta con indicadores ni inventarios y no tiene conocimiento de los costos de mantenimiento de los mismos. Al igual que en el área de producción, no existe un layout en el almacén y los materiales, insumos y productos terminados son colocados a criterio del personal debido a que los espacios no están delimitados y no hay proceso establecido.
 
Extracto Figura N°36: Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta Almacén
 
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
 
En el extracto de la figura N°36 Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta RRHH, se encontraron las siguientes sub causas:
 
Ø      Una sola persona realiza muchas funciones.
Ø      Falta de Organigrama.
Ø      Falta de compromiso por parte de los trabajadores.
Ø      Delimitación de funciones.
Ø      Falta de manual MOF.
Ø      Personal con poca experiencia.
Ø      Falta plan de contratación de personal.
 
No existe un departamento de RRHH como área definida, todos los procesos que no pertenecen al área de producción los lleva el área de administración, la imprenta no tiene un proceso de selección de personal establecido, muchos de los empleados ingresan a laborar a la Imprenta por recomendaciones o referencias de los mismos empleados o de terceros y de acuerdo a la carga laboral de ese momento, motivo por el cual la rotación cada dos o tres meses es de 2 personas y el personal nuevo cuenta con poca experiencia. Otro punto a referir es la delimitación de funciones, en la cual un empleado no puede ejercer sus funciones debido a que sus superiores las realizan limitándolos en sus trabajos y frente a su personal a cargo.
La imprenta no tiene manual de funciones de los trabajadores (MOF), los operarios y empleados no tienen sus funciones definidas, por lo que estas se duplican o no se realizan porque no hay una responsabilidad designada. La imprenta tampoco tiene un organigrama establecido y que sea de conocimiento de todos sus colaboradores, por lo que no se tiene claro a que personas deben reportar ni en qué lugar se encuentran dentro de la organización. En el caso de las ventas, este tema se vuelve más significativo, porque toda la responsabilidad recae sobre una persona y cuando esta no se encuentra disponible, el reemplazo da prioridad a sus funciones y no tiene el criterio para responder a las solicitudes de cotización y cuando lo realiza, no coordina con las otras áreas que deben estar involucradas, solo brinda precios, en caso de ser aprobada la cotización se deben modificar los procesos de producción y realizar compras de último momento para cumplir con la fecha de entrega del cliente.
 
Extracto Figura N°36: Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta RRHH
 
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
 
En el extracto de la figura N°36 Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta Finanzas, se encontraron las siguientes sub causas:
 
Ø      No hay estructura de costos.
Ø      Falta de conocimiento de Estados Financieros.
Ø      Falta separación de gastos.
Ø      Falta presupuesto.
 
No existe un departamento de Finanzas como área definida, al igual que las otras áreas que no pertenecen al área de producción, estas funciones son asumidas por el área de administración. La gestión contable  se realiza con el apoyo de un contador externo y de un software adquirido para llevar el registro de las facturas, así como egresos e ingresos.
 
El proceso de cotizaciones no se realiza bajo una estructura de costos, solo se consideran los materiales a usar y un porcentaje por costos fijos y otro por utilidad definidos por criterio del responsable de las cotizaciones, no se consideran otros gastos como la depreciación de los equipos, reprocesos ni gastos logísticos; al no trabajar bajo una estructura de costos, no se analiza si están utilizando los porcentajes o factores correctos, así como una posible pérdida o ganancia en los trabajos cotizados o realizados. 
 
Extracto Figura N°36 Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta Finanzas
 
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
En el extracto de la figura N°36: Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta TI, se encontraron las siguientes sub causas:
 
Ø      No hay sistema que sea soporte al negocio (cotización, ventas, almacén, producción y compras)
 
La Imprenta no cuenta con un sistema que soporte al negocio, que permita la trazabilidad de su información para sus diferentes procesos como la generación de cotizaciones, proyección de ventas, programas de producción y planificación de la cadena de abastecimiento,  la información se lleva a través de un excel o diferentes programas que no están interconectados por lo que la información está en diferentes bases de datos.
 
Extracto Figura N°36: Diagrama Causa- Efecto de la Imprenta TI
 
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
 
 
2.7 Matriz de priorización de problemas
 
En base al análisis anterior, se elaboró el cuadro N°25 Priorización de Problemas, en el cual se clasifican las causas que generan los problemas en la organización asociándolos a la estrategia del negocio según los procesos a evaluar, el cuadro clasifica los problemas en tres procesos principales: Planificación, RRHH y Gestión, por lo cual se debe priorizar el primero por ser de mayor impacto.
 
El proceso de Planificación está enfocado a balancear y agilizar la cadena de abastecimiento, el de RRHH a apoyar el cambio cultural alineado a la visión y el de Gestión a la mejora de los diferentes procesos y sub procesos de la organización, todos en busca de beneficios para la Imprenta y por ende del cliente. 
 
A lo largo del presente capítulo se han identificado las debilidades que presenta la Imprenta, las cuales están plasmadas en la problemática que esta organización está atravesando actualmente, se presentan las ventas entre los años 2012 al 2014 por montos de facturación según clientes y líneas de producto a atender, los cuales se concentran mayormente en empaques / embalajes y avíos textiles, adicionalmente se presentan las oportunidades de ventas perdidas en el año 2014 según clientes y líneas de producto como economato y publicidad, que impactaron directamente en los ingresos de la Imprenta.
 
Cuadro N°25: Priorización de Problemas
 
	Principales Problemas
	Proceso
	Priorización

	Falta Estructura de Costos
	Planificación
	1

	Falta Presupuesto

	Almacén Mezclado entradas, salidas y materiales

	Almacén no ordenado o clasificado

	Falta planificación de inventarios

	Se pierden ventas

	Falta plan de ventas

	No se responden cotizaciones

	No hay un área específica para vender y cotizar

	No hay layout de producción

	Falta toma de tiempos por actividad

	Falta planificación de producción

	Se tiene mermas

	Procesos con errores

	Máquinas sin plan de mantenimiento

	 
	 
	 

	Delimitación de funciones
	RRHH
	2

	Falta plan de Contratación de Personal

	Falta Manual de Funciones

	Personal con poca experiencia

	Falta compromiso de trabajadores

	 
	 
	 

	No hay Sistema que soporte el Negocio
	Gestión
	3

	Falta Conocimiento de EEFF

	Falta Separación de Gastos

	No se conocen costos de Mant Inventario

	Falta personal para cotizar

	Falta de Indicadores

	No se tiene Supervisor de calidad 


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
De acuerdo al análisis realizado, la Imprenta tiene un mercado importante de clientes a quien atender, los cuales se han ido incrementado a lo largo del tiempo, por lo que es necesario levantar las observaciones encontradas en el presente capítulo y comenzar una reorganizacióninterna basada en la planificación que le permita desarrollar nuevas competencias para mantenerse en el mercado, en el  cual cada vez aparece nuevas competencias a todo nivel tanto humano, tecnológico y económico.
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 3
 
EVALUACIÓN DE ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN
 
En el presente capítulo se evaluarán las alternativas de solución a la problemática diagnosticada en el capítulo anterior,utilizandola teoría revisada en el primer capítulo. El principal problema es la falta de planificación y no de capacidad de planta como piensan los colaboradores, por ello se propone un nuevo diseño basado en la cultura lean para la planificación de la cadena de abastecimiento en la producción de almas para camisas, que pertenecen a la familia de Empaques / Embalajes de la organización en estudio; para lo cual es importante conocer y entender el impacto que tiene una buena planificación de la cadena de abastecimiento en la rentabilidad de la organización, además se debe considerar el estado actual del mercado gráfico y cuáles son las tendencias a seguir en los próximos años para mantenerse competitivos. Como parte de las mejoras propuestas para esta implementación se utilizarán diversas herramientas lean, las cuales permitirán desarrollar actividades que generen valor a lo largo de la cadena, reduciendo los tiempos de producción y entregas en beneficio de los clientes e incrementando las ventas de la Imprenta.
 
3.1 Orientación del sector y de Imprenta
 
A partir de la información presentada en el primer capítulo sobre la tendencia en el incremento de la demanda en el sector gráfico a nivel mundial, de los productos de empaques / embalajes como son los envases, etiquetas, almas para camisas y cajas, se le recomienda a la imprenta orientar y satisfacer esta demanda, enfocando sus recursos para la producción de este tipo de materiales que le permita seguir creciendo, ser competitivo y permanecer en el tiempo.  
En un mercado tan complejo, permutable y competitivo como el actual es vital y crítico para las microempresas como la Imprenta en estudio, lograr adaptarse a los cambios rápidamente y ofrecer productos y servicios con valor agregado que satisfagan las necesidades y requerimientos de los clientes en cantidad, tiempo, calidad, lugar y precio, de esta manera se asegura el posicionamiento de la empresa y mantiene o aumenta su participación en el mercado, lo que a mediano y largo plazo se visualizará como rentabilidad. El sector Gráfico al que pertenece la Imprenta se caracteriza por tener una amplia competencia, desde microempresas hasta grandes imprentas transnacionales, siendo la mayoría de las primeras de estilo informal. 
 
Para diferenciarse, ser competitivo y lograr una ventaja sobre los demás, la Imprenta deberá desarrollar una buena planificación en su cadena de abastecimiento, que le permitirá atender a los actuales y futuros clientes que solicitan ciertos estándares de calidad y servicio a sus proveedores, esta planificación tiene una curva de aprendizaje variable que les exigirá redoblar esfuerzos, administrar mejor los recursos y revisar costos.
 
Considerando el análisis de las ventas de la Imprenta realizado en el capítulo 2 y presentado en el Gráfico N°11 Porcentaje de Venta según Familia de Productos, se observa que el 38% pertenece a empaques / embalaje, el 35% a los avíos textiles y el 27% a publicidad y economato, los clientes que requieren materiales de empaque / embalaje y avíos textiles son los de mayor valor para la organización porque conforman el 73% de sus ventas.
              
Gráfico N°11: Porcentaje de Venta según Familia de Productos
              

Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
De acuerdo a las cifras anteriores, se demuestra que la Imprenta sigue la tendencia mundial del sector gráfico, realizando las acciones necesarias para seguir manteniéndose en el mercado, anticiparse o adaptase a los cambios y reaccionar con mayor rapidez ante ellos, lo cual se reflejará en beneficio de los clientes con precios competitivos y menores tiempos de atención.
 
Lograr una ventaja competitiva y mantenerla, diferencia y hace superior a una empresa u organización, independientemente de su tamaño sobre el resto que pertenecen a su sector, siendo más valiosa para los clientes y con oportunidad de llegar a otros mercados, debiendo desarrollar pilares y procesos sostenibles en el tiempo que se verán reflejados en su rentabilidad.
 
La Imprenta deberá enfocar y priorizar los temas de comunicación y compromiso para desarrollar la capacidad de trabajar en equipo, en un ambiente agradable ysaludable, consiguiendo el éxito en la planificación de la cadena de abastecimiento. La no planificación afecta al desarrollo de todas las áreas, manifestándose en la falta de comunicación, compromiso, organización, procedimientos e indicadores así como descoordinaciones con los proveedores, pérdida de clientes y oportunidades de ventas,retrasos en la atención a sus clientes y en todos los desperdicios que genera;por estos motivos,el presente documento se enfoca en el diseño de la planificación de la cadena de abastecimiento.
 
3.2 Cambio cultural a través de Lean y uso de herramientas de calidad como apoyo
 
Como base para lograr los objetivos propuestos, se plantea un cambio en la cultura organizacional de la Imprenta, definiendo la visión, misión, objetivos del negocio y elaborando un nuevo mapa de valor (VSM) para el proceso de producción de almas para camisas.
 
Este cambio cultural propuesto no garantiza la solución de los problemas diagnosticados en el capítulo 2, sin embargo se considera como el punto de partida parael diseño de una cadena de abastecimiento flexible,que permita generar ahorros a lo largo de la misma y que impacten en el servicio al cliente y en la rentabilidad de la empresa.
 
El objetivo del lean es orientar a las empresasa ser más eficientes en beneficio de sus clientes, realizando cambios en sus procesos, logrando mayor velocidad de respuesta, reduciendocostos, tiempos y eliminando desperdicios; la Imprenta está modificando la forma en que viene trabajando actualmente para lograr sus objetivos propuestos y tener un sistema esbelto.
 
La propuesta de diseño de la cadena de abastecimiento para la imprenta inicia con el proceso de cambio de cultura y desarrollo de competencias a través del aprendizaje, el cual le permitirádinamizar y reorganizar a la empresa con un solo objetivo y hacia un solo horizonte. La cultura lean basada en su lema “Aprender Haciendo” involucraráa todos los colaboradores de los diferentes niveles para que estén alineados con la misma visión, donde el I+D sea la parte más importante para su ventaja competitiva, desafiandosus propios conocimientos e influyendo en la mejora de los procesos. Demanda mucho tiempo interiorizar completamente elproceso de cambio en la forma de pensar o actuar de los colaboradores, sin embargo es necesario definir y compartir desde el inicio lo que se desea obtener con todos los niveles.
 
Los errores que se presenten a lo largo del proceso servirán como parte del aprendizaje y de la mejora continua, logrando un mejor ambiente de trabajo donde el I+D y los demás procesos permitan atender a los clientes con precios competitivos, en el tiempo, calidad, cantidad, lugar y servicio requerido. 
 
La gerencia general deberácomprender, entender e interiorizar los beneficios que brinda la cultura lean en la organización para que pueda transmitirlos e integrarlos a todos los colaboradores para el logro de objetivos, así mismo la misión, visión, ventajas competitivas, políticas y estrategias basadas en sus valores.
 
Como líder del cambio se propone al gerente general, quien deberá conocer, respetar y valorar los conocimientos de cada uno de los colaboradores y realizar la labor de un coach para poder guiar a los mismos al logro de sus objetivos personales, laborales y a los de la organización, siendo fundamental la participación de todos y el trabajo en equipo.  El compromiso de la gerencia general es apoyar este cambio, donde todos los colaboradores puedan participar aportando ideas, sugerencias u opiniones, así todos conocerán que es para el bien común de la organización y por ende de ellos, entenderán porque y para que realizan su trabajo y la importancia de una mejora continua, generando entusiasmo y compromiso en ellos impactando positivamente en la cadena de abastecimiento.
 
Los mandos medios también tienen un rol importante en este cambio porque son líderes de equipo, sus habilidades y competencias ayudan a la formación y reconocimiento de los colaboradores de nivel operario a través de actividades como:
 
·         Charlas de 5 minutos antes del inicio de cada turno de trabajo, se conversan todo tipo de temas desde mejoras continuas, lluvia de ideas, problemas, charlas de seguridad, status de trabajos, feedbacks, motivación, enseñanzas, entre otros.
·         El trabajador del mes.
·         Equipos de mejora continua.
 
Los mandos medios deberán mantener una sólida imagen y confianza ante sus subordinados siendo beneficioso para la planificación de la cadena de abastecimiento, ya que ellos son los pilares del balance de algunos eslabones de la misma.
 
Uno de los retos que debe asumir el líder es identificar cuáles son las actividades a lo largo de la cadena de abastecimiento que  generan valor  y cuales no para disminuirlas o eliminarlas en la medida de lo posible,  impactando en beneficios positivos y atractivos para la organización y para el cliente final.
 
Se propone a las dinámicas de juego como una forma de comunicación de la cultura en la organización para lograr el compromiso de los colaboradores, debido a que permite transmitir los conceptos, requerimientos y los beneficios de estos, los cuales se pueden memorizar e interiorizar a través de la experiencia con la que se vive el juego, es mejor enseñar a través de ellos que con charlas, presentaciones en power point o libros, este proceso debe ser dinámico y de fácil entendimiento para todos porque ayuda a romper  fricciones, conocerse e integrarse más entre los compañeros, aprender a trabajar en equipo, mantener una constante comunicación, desarrollar habilidades, competencias, destrezas y capacidades. El juego se ha vuelto parte de la transformación lean y se plantea aplicar esta metodología ya que la mayoría de los colaboradores de la organización son personas entre los 20 a 45 años con diferentes niveles de educación. Logrando que este conocimiento llegue a ser parte de su vida laboral y en lo posible de lo personal, la participación y colaboración de todos apoyará el desarrollo de las ventajas competitivas de la organización, sobretodo en el I+D.
Un cambio cultural implica varios años de mejora continua y aprendizaje hasta volverse parte del día a día; por lo cual la propuesta desarrolladaen el presente documento es el punto de partida del cambio, el cual tomará un periodo de 5 meses.
 
Propuesta de Implementación
Como punto inicial de la implementación, el Gerente General debe ser la primera  persona que se comprometa con el cambio propuesto, desempeñando el papel de líder, se sugiere que esta implementación se realice con el apoyo de una consultora o profesional que tenga experiencia en este rubro, debido al uso de técnicas como el coaching, dinámicas de juegos guiadas, análisis del comportamiento de los colaboradores que ayudarán a lograr el objetivo deseado. El líder debe tener claro el rol que va a desempeñar y la importancia de este en el proceso de cambio, conocer a sus colaboradores, su trabajo y desempeño en la organización, intereses, experiencias, así como a sus familias; otros puntos a desarrollar son la visión y misión de la empresa, identificación de las ventajas competitivas y elaboración de su cadena de valor, las cuales se proponen hojas más adelante. Como parte del proceso de cambio del Gerente General, se presentan las tareas y sub tareas que se desarrollaron en un tiempo de 14 díasen la figura N°37Compromiso del Gerente General y en el Anexo N°5Diagrama de Gantt de la Implementación del Cambio.
 
Figura N°37:Diagrama de Gantt del Compromiso del Gerente General
 
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
La imprenta va a utilizar el juego como mecanismo de enseñanza y comunicación de la cultura, visión, misión, valores, estrategia comercial y ventaja competitiva de la organización, teniendo prioridad esta última ya que dependerá de las habilidades de los colaboradores seguir desarrollando ideas para poder conservar su ventaja competitiva en I+D, la cual les ha permitido cumplir con los requerimientos de algunos de sus clientes, logrando productos finales con insumos que no existen en el mercado local y los proveían competidores extranjeros, estos productos finales se realizaron con diferentes procesos para lograr los acabados y la calidad que los clientes requerían en menor tiempo y con precios más competitivos.
 
A fin de establecer un horizonte a la organización, se visitó la planta para realizar el diagnóstico respectivo, por lo que se propone a continuación la visión, misión, modelo de negocio y ventajas competitivas.
 
3.2.1 Visión
 
Ser en 3 años una empresa reconocida en el sector gráfico por su alta innovación en empaques y embalajes, avíos textiles y accesorios; brindando calidad de productos y servicios con entregas oportunas y a precios competitivos.
 
3.2.2 Misión
 
Somos el soporte clave para el éxito de nuestros clientes, ofreciendo servicios gráficos y productos diferenciados basados en la investigación, desarrollo y apoyo de nuestros colaboradores, esforzándonos por corresponder la confianza depositada por nuestros clientes y proveedores.
 
3.2.3 Modelo de Negocio
 
Se propone como modelo de Negocio:
Producción diferenciada en las Líneas de Avíos Textiles y Empaques / Embalajes basados en I+D y precio competitivo.
 
3.2.4 Ventaja Competitiva
 
Su ventaja Competitiva está basada en los siguientes puntos:
•         Producto Diferenciado
•         I + D
•         Cadena Flexible
•         Precio Competitivo
 
Es fundamental conocer el flujo interno de los procesos a través de la cadena de valor, sus actividades primarias proporcionarán el sustento y la base del desarrollo requerido, así como sus actividades de apoyo que les permitirán salir adelante.
 
3.2.5 Cadena de Valor de Porter
 
Se propone a la Cadena de Valor de Porter como herramienta que permitirá a la organización ser comprendida y entendida por todos los colaboradores de los diferentes niveles, cada colaborador podrá identificar como genera valor y/o como su trabajo apoya a la organización para lograr sus objetivos y ser rentable. En la figura N°38 Cadena de Valor se puede observar e identificar las funciones primarias  (Logística de Ingreso, Operaciones, Logística de Salida, Ventas, Servicio) de las funciones de apoyo (Compras, Desarrollo de Tecnología, Gestión del Recurso Humano e Infraestructura de la Empresa) y como ambas generan el margen para la empresa, es recomendable que esta cadena de valor sea exhibida a través de paneles o vitrinas donde cada persona pueda identificarse dentro de ella.
 
Figura N°38: Cadena de Valor
 
[image: ]Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
Como parte del cambio, el gerente general deberá empoderar a sus mandos medios algunas de las funciones que actualmente tiene a cargo como las áreas de ventas, distribución, producción y compras, para que ellos mismos tengan retos y objetivos que cumplir, a la vez que él se enfoque en su principal ventaja competitiva y responsabilidad, que es el área de ventas. Delegar es una de las formas de confiar, conocer, comprometer y acercarse a los colaboradores para que estos puedan desarrollarse y crecer a nivel personal y profesional, lo cual beneficiará a la organización,permitiendo romper el temor a la participación de los colaboradores, quienes sentirán mayor libertad para poder transmitir sus ideas logrando mejoras continuas.
 
Propuesta de Implementación
Como parte del proceso de cambio de los Mandos Medios, se propone tareas y sub tareas a desarrollar en un tiempo de 29 días, tal como se muestra en la figura N° 39Diagrama de Gantt de Compromiso de los Mandos Medios, las cuales los ayudarán a convertirse en líderes y poder transmitiral personal a su cargo las pautas y conocimientos para lograr el objetivo propuesto. 
 
Figura N°39: Diagrama de Gantt de Compromiso de Mandos Medios
 
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
Como parte del aprendizaje del trabajo en equipo se propone utilizar dinámicas de juegos como la soga con nudos o la torre de cañitas, la cual se desarrolla a continuación:
 
Nombre: Torre de cañitas.
Objetivos: 
·      Aprender a trabajar en equipo.
·      Las bases de todo trabajo deberán estar bien cimentadas ya que son el soporte para conseguir el objetivo propuesto.
·      La importancia de un líder y la comunicación entre los miembros del equipo.
 
Método:
·      Dependiendo del número de personas a jugar, se dividen los grupos.
·      A cada grupo se le entrega un paquete de cañitas y una cajita de alfileres.
·      El responsable de la dinámica indica las pautas y reglas a seguir para el armado de la torre de cañitas.
·      Dependiendo del tiempo, se le brinda de 20 a 40 minutos para la construcción de la torre de cañitas.
·      Al término de la dinámica el responsable evalúa la altura y resistencia de la torre de cañitas.
·      Como parte del feedback, el responsable de la dinámica realiza diferentes preguntas a los integrantes del grupo para conocer la percepción del juego y los roles de cada participante.
·      El responsable realiza el cierre de la dinámica resumiendo               las respuestas y los puntos de vista de los participantes del juego, haciendo que estos analicen si llegaron a los objetivos de la dinámica, luego indica las conclusiones y recomendaciones respectivas.
 
Para lograr el cambio deseado, todos los niveles deben estar involucrados y en la Figura N°40Diagrama de Gantt de Compromiso del Nivel Operativo, se presentan la tarea y sub tareas que este nivel debe realizar en un tiempo estimado de 57 días para que reconozca la importancia de su rol dentro de la organización, la cual incluye una aplicación de la herramienta de 5´S.
 
Figura N°40: Diagrama de Gantt de Compromiso del Nivel Operativo
 
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
De la misma manera que se trabajó con los mandos medios, se propone dinámicas de juegos como la soga con nudos o la torre de cañitas para el aprendizaje del trabajo en equipo.
 
Una aplicación a desarrollar dentro los planes de seguridad, es colocar y enmarcar un layout de cada piso de la imprenta con sus respectivas señalizaciones sobre zonas seguras, salidas de emergencia, luces de emergencia, tal como se muestra en la figura N° 41 Lay out Imprenta Señalizado, en el cuadro N°26 Plan de Capacitación Anual de Seguridad y en el cuadro N° 27Lista de Asistencia a Charlas.
 
Figura N°41: Lay out Imprenta Señalizado[image: ]

Fuente: Elaboración Propia
 
Cuadro N°26Plan de Capacitación Anual de Seguridad[image: ]

Fuente: Elaboración Propia
 
 
Cuadro N°27 Lista de Asistencia a Charlas
 
	N°
	Apellidos
	Nombre
	Puesto
	Firma

	1
	 
	 
	 
	 

	2
	 
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración Propia
 
Debido a la amplia variedad de EPP´s en el mercado, el tipo de EPP a utilizar por cada colaborador según la actividad a realizar serádefinido por el jefe o responsable de seguridad, en la figura N°42Lay out de EPP´s en el Proceso de Almas para Camisas se muestra la ubicación de cada EPP.
 
Para este proceso se debe considerar:
·      Mascarillas: Desglose, Conteo, Lijado, Empacado.
·      Faja: Almacén, Empacado.
·      Lentes: Repujado, Troquelado, Corte (otro proceso productivo).
·      Guantes: Corte (otro proceso productivo).
 
Figura N°42: Lay out de EPP´s en el Proceso de Almas para Camisas
 
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia
 
 
En el Cuadro N°28Conformidad de recepción de EPPse presenta el cargo que firmará cada colaborador al momento de recibir su EPP y será el documento que certifique ante la Sunafil que se le brinda Charlas y EPP a los colaboradores.
 
Cuadro N°28: Conformidad de recepción de EPP
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
 
A continuación se proponen las siguientes herramientas simples, sencillas, efectivas y económicas que la imprenta debe implementar como parte del cambio.
 
 
 
3.3 Uso de herramientas  Lean
 
3.3.1 VSM
 
El VSM propuesto se presenta en la figura N°43VSM Propuesto de Almas para Camisas, en el cual se elimina el proceso de corte, ya que el proveedor envía los pliegos cortados de 75 x 50 cms, ahorrando este costo y la merma.El pacemaker se encuentra en el área de troquelado,ya que marca el ritmo de la producción, jalando al proceso de repujado, entre ambos procesos se ubica un supermercado kanban tipo estante, donde ambas líneas colocarán y compartirán las divisiones para colocar clisses y materiales auxiliares, logrando un proceso de producción más efectivo, reduciendo los movimientos a un segundo piso para buscar estos.
 
Ø        Kanban
 
Siendo kanban un sistema de planificación de lean manufacturing y producción,  se aplicará como base para la planificación y soporte de la cadena de producción de las almas para camisas, donde las tarjetas y canastas generarán un pull para el abastecimiento de materiales para las líneas de producción.
 
En el VSM Propuesto se muestra la implementación de la herramienta Kanban a través del uso de tarjetas, canasta y finalmente un tablero que se expondrá más adelante.En las actividades que se realizan en el proceso de producción de las almas para camisas, se puede apreciar el primer uso de las tarjetas Kanban desde el Centro de Producción y Logística hacia el proceso de troquelado, indicando las cantidades y las especificaciones del producto a producir, la tarjeta utilizada es una tarjeta Kanban de Producción.Inmediatamente el proceso de troquelado genera otra tarjeta Kanban que va “aguas abajo” hacia un supermercado, este punto deberá tener el stock necesario de material que necesita para realizar su producción, la tarjeta Kanban que se utiliza en este punto es una de Movimiento de Material. A fin de no quedar desabastecido el supermercado genera otra tarjeta Kanban de Producción hacia el proceso deRepujado, para que inicie las operaciones y fabrique

Figura N°43: VSM Propuesto de Alma para Camisa
 
[image: ]Fuente: Elaboración Propia

los productos en la cantidad y con las especificaciones técnicas solicitas para abastecer el supermercado.
 
El Centro de Producción y Logística recibe información sobre la cantidad de material que se tiene en stock según los Postes Kanban que se encuentran en el inicio y al final del proceso, además genera una Tarjeta de Producción que la envía al poste Kanban al final del proceso, haciendo el pull en todas las actividades del proceso, tal como se presenta en la figura N°44 Modelode las tarjetas a implementar en la imprenta
 
Figura: N°44: Modelo de las tarjetas a implementar en la imprenta
 
	IMPRENTA

	COD. ARTÍCULO
	PLIEGO AC

	DESCRIPCIÓN
	CART. ALIZADA

	CANT. A FABRICAR
	40

	MATERIAL
	PAPEL

	ACTIVIDAD
	TROQUEL


Fuente: Elaboración Propia
 
 
Se utilizará un tablero Kanban ubicado en el supermercado al final del proceso, en el cual se visualizarán las actividades delos procesos desde desglose hasta empacado; haciendo uso de tarjetas que se colocarán sobre el tablero, verificando la secuencia de las tareas según las prioridades. Un ejemplo se presenta en la siguiente figura:
 
Figura N°44: Tablero Kanban
 
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
Cuando termine el proceso de troquelado, inmediatamente se coloca una tarjeta en el área de Trabajos Pendientes del tablero, indicando la cantidad de material que tiene disponible para el siguiente proceso, en este caso desglose, donde el operario responsable iniciará su trabajo con este material disponible y cuando termine colocará la tarjeta en el área de desglose con la cantidad de material que tiene disponible para el siguiente proceso “aguas arriba” y así sucesivamente se seguirá avanzando hasta que empacado coloque su tarjeta con la cantidad de material terminada y disponible para el Supermercadoy disponible para el cliente externo.
 
Las tarjetas del tablero cumplen la función de señales de comunicación para informar el status o avance de los procesos FIFO, igual que con otras herramientas, se realizará su implementación y explicación a los colaboradores a través de dinámicas de juego, simulando el proceso con ellas y sin ellas, así será de fácil entendimiento su uso e importancia. El beneficio de aplicar esta herramienta será el conocer el estado de los trabajos por todos los colaboradores y los tiempos de entrega a los clientes. 
 
En una de las entrevistas realizadas, un colaborador mencionó, no saber que trabajo seguía al que tenía en máquina y que le programaban de un momento a otro el siguiente, con el uso del Tablero Kanban se eliminarán este tipo de descoordinaciones. Para la implementación se trabajará con pizarras, post-it o papeles como tarjetas de colores, lapiceros para hacer anotaciones y se deben ubicar en lugares visibles para todos, tanto en las oficinas como en las áreas de producción. El objetivo es que sea entendible y comunique los trabajos y tareas asignadas a todos los colaboradores, asegurar la participación constante de estos para mantener el tablero actualizado y proponer ideas de mejora.  
 
En la figura N°45 Tablero Kanban Imprenta se presenta la aplicación del mismo,mostrando de manera visual el status de los procesos y los productos de la Imprenta, está dividido por secciones de trabajos, trabajos programados, trabajos terminados y programados para entregas y trabajos entregados en la semana.
 
 
 
 
Figura N°45: Tablero Kanban Imprenta
 
[image: ]Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
              
Muchas empresas han comenzado a utilizar tableros electrónicos de kanban, los cuales ayudan a mitigar o eliminar los riesgos generados por errores en ingresos manuales o trazabilidad; en la figura N°46 Tablero Kanban electrónico, se muestra un ejemplo, estostableros se encuentran diseñados solo para el ingreso de los datos y se pueden descargar de forma gratuita de páginas especializadas como kanban tools  en internet.
 
Figura N°46: Tablero Kanban electrónico
 
[image: ]
           Fuente:http://kanbantool.com/
 
En la figura N°47 Diagrama de Gantt de Implementación de Tablero Kanban, cuyos responsables son los mandos medios y operarios, se presentan la tarea y sub tarea como el uso de charlas y dinámicas que permitan demostrar el funcionamiento y utilidad de este. 
 
 
 
Figura N°47: Diagrama de Gantt de Implementación Tablero Kanban
 
[image: ]
 Fuente: Elaboración Propia
3.3.2 5´S
 
Las 5’S es una herramienta que se aplicará y servirá de base para poder organizar y ordenar las áreas de la imprenta, buscando eliminar y prevenir los desperdicios que se puedan generar en el futuro, las 5´S apoyará a la implementación de lean que se desea lograr en la presente tesis, ayudando a tener un lugar de trabajo más seguro y ordenado, minimizando o eliminando los accidentes laborales, información errónea y generación de diversos desperdicios, sobretodo de tiempo. Teniendo organizadas y ordenadas las áreas, realizar la planificación será mucho más fácil y efectivo.
Las 5’S serán aplicadas en todas las áreas y niveles de la imprenta, por lo tanto todos los colaboradores incluido el gerente general.Se presenta el instructivo en el anexo N°6.
 
Propuesta de Implementación
Se implementará las 5´S en tres etapas. La primera estará orientada a la gerencia general y mandos medios, los cuales trabajarán con las primeras 3´S en un tiempo estimado de 17 días; la segunda estará orientada al nivel operativo que también trabajará con las primeras 3´S pero en un periodo mayor de 34 días, finalmente la tercera etapa estará orientada a los tres niveles para comprender y ejecutar las 2´S restantes, en un tiempo estimado de 17 días.Considerar que estos tiempos son para la implementación, sin embargo, el beneficio y cambio real se verá a largo plazo, cuando el uso de estas se convierta en labor diaria y perdure en el tiempo como parte de la cultura de la imprenta.
 
En las figuras N°48Diagrama Gantt de Implementación de 5´S Gerencia General y Mandos Medios y en la figura N°49Diagrama Gantt de Implementación de 5´S del Nivel Operativo se presentan las tareas y sub tareas que deberán realizar cada nivel.
 
 
 
Figura N°48: Diagrama Gantt de Implementación de 5´S Gerencia General y Mandos Medios
 
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
 
Figura N°49: Diagrama Gantt de Implementación de 5´S del Nivel Operativo
 
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
 
Se presenta la necesidad de implementar 5´S según la figura N°50 Oficina de Gerenciay en la figura N°51Orden de Troqueles.
 
 
Figura N°50: Oficina de Gerencia
 
[image: D:\Mis documentos\Pame\Upc Post Grado\Tesis\Imprenta Fotos 24.03.2015\20150324_111839.jpg]
Fuente: La Imprenta
 
 
 
 
 
Figura N°51:Orden de Troqueles
 
	De:
	A:
	Supermercado
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Fuente: La Imprenta
 
 
El objetivo de la implementación de esta herramienta les permitirá identificar de forma visual los desperdicios de los puestos de trabajo y tener un ambiente más agradable y ordenado por ser seguro, haciendo que los tiempos se acorten en tareas simples y comunes como buscar piezas o materiales que se necesitan para el cumplimiento de sus funciones, el tiempo será mejor empleado dado que cada material tiene su lugar y un lugar será designado como ubicación a cada material. Este ahorro en tiempo impactará en la productividad de los colaboradores, en la organización y en los tiempos de entrega de los productos finales a los clientes. 
 
Teniendo todo organizado, ordenado y clasificado será mucho más fácil poder realizar la planificación en los diferentes procesos, ya que los desperdicios son eliminados y se podrá saber cuánto se debe comprar, cuánto stock tiene almacén y cuánto hay en cada línea de producción sin que se mezcle con materia prima, lo cual ayudaráa la planificación de las ventas y tiempos de entrega a los clientes.
 
El objetivo secundario de utilizar esta herramienta es comprometer a cada uno de los colaboradores a ser responsables en sus actividades asignadas y desarrollar su liderazgo sobre ellas, lo cual se verá reflejado en la disminución o eliminación de errores, reprocesos, mermas, costos u otros. Finalmente esto recae sobre el objetivo principal de lean eliminar desperdicios.
 
 
 
Los 5 pasos, fases o ´S a realizar son las siguientes:
 
i.          Seiri – Clasificación y Descarte
La imprenta debe revisar que materiales son útiles de los que no lo son, cuáles deben ser guardados, cuales deben estar presentes en las actividades de trabajo y cuales se deben eliminar o vender, esta actividad es la más importante porque es la base de las siguientes 4´S, en la organización se puede aplicar la clasificación y descarte en los troqueles que son materiales básicos para sus labores diarias, eliminar los que ya están descontinuados o inservibles.
 
La falta de clasificación y descarte obliga a la organización a tener todo tipo de materiales almacenados, incurriendo en desperdicios como sobreproducción, stocks y por tanto generando costos de almacenamiento, administración e  inventarios. La implementación servirá de base visual para eliminar los desperdicios mencionados y tener una mejor planificación de materiales, inventario y de producción, además de conocer los desplazamientos de sus materiales, llevando un mejor control y evitando pérdidas o diferencias entre los inventarios de sistemas y el físico, otro beneficio es el uso de zonas libres o despejadas de materiales. En la Figura N°52 Imprenta 1 y la Figura N°35Troqueles se puede observar la falta de aplicación de esta S.
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Figura N°52: Imprenta 1                            Figura N°35: Troqueles
    Fuente: Imprenta                                                                          Fuente: Imprenta
 
Esta S se aplicará en:
·      Cúmulos de papel y cajas en el piso en toda el área de producción, clasificarlos y descartar los que se deben desechar o vender como reciclaje. 
·      Los troqueles en el piso.
·      Materiales desordenados en anaqueles del área de acabados.
·      Saldos de productos terminados que tienen más de un año en stock.
·      Lo que se usa al menos una vez por hora debe estar en la zona de trabajo.
·      Materiales con fechas vencidas o en mal estado.
·      Mejor uso de los espacios, stock, almacenamiento, transporte y seguros.
·      Compra de materiales no necesarios y su deterioro.
·      Aumentar la productividad de las máquinas y de los colaboradores.
·      Delimitar zona donde se coloca todo lo que va a ser descartado.
·      Clasificación de residuos.
·      Mermas de Papel.
·      Tachos de clasificación
 
Como parte del aprendizaje de clasificación y descarte se propone como dinámica de juego la mesa clasificadora.
 
Nombre: Mesa clasificatoria.
Objetivos: 
·      Aprender a identificar lo que es útil y necesario para la zona de trabajo de lo que es inútil e innecesario, lo cual debe descartado o clasificado.
 
Métodos:
Método 1
·         El responsable de la dinámica indica una escena de trabajo y presenta una mesa llena con objetos que son necesarios e innecesarios para realizar y cumplir con el trabajo.
·         Cada colaborador deberá acercarse a la mesa y tomar un objeto que considera que no corresponde a la escena de trabajo.
·         Cada colaborador indicará el motivo por el cual tomó tal objeto.
·         Como parte del feedback, el responsable de la dinámica realiza diferentes preguntas a los integrantes del grupo para conocer la percepción del juego.
·         El responsable realiza el cierre de la dinámica resumiendo               las intervenciones de los participantes del juego, haciendo que estos analicen si comprendieron objetivos de la dinámica.
·         El responsable realiza el cierre de la dinámica resumiendo               las respuestas y los puntos de vista de los participantes del juego, haciendo que estos analicen si llegaron a los objetivos de la dinámica, luego indica las conclusiones y recomendaciones respectivas.
 
Método 2
·         Dependiendo del número de personas a jugar, se dividen en 2 o 3grupos.
·         El responsable de la dinámica indica una escena de trabajo diferente a cada grupo y les presenta una mesa llena con objetos que son necesarios e innecesarios para realizar y cumplir con el trabajo planteado.
·         Se les brinda de 10 a 20 minutos para realizar la tarea.
·         El equipo deberá seleccionar y colocar en cestas o cilindros rotulados con los nombres de desechar y clasificar los objetos que creen deben ir ahí y mantener los objetos que consideren necesarios en la mesa.
·         Finalizado el tiempo, cada equipo deberá explicar la escena y como ha realizado la clasificación y el motivo de la elección.
·         Como parte del feedback, el responsable realiza diferentes preguntas a los integrantes del grupo para conocer la percepción del juego.
·         El responsable realiza el cierre de la dinámica resumiendo               las intervenciones de los participantes del juego, haciendo que estos analicen si comprendieron objetivos de la dinámica y brinda las conclusiones y recomendaciones.
 
ii.        Seiton – Organización
La imprenta usará métodos de gestión visual para facilitar el orden e identificar los elementos y zonas del área donde se aplica el lema "un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar", cuán rápido se puede encontrar lo que se necesita en la Imprenta y luego devolverlo a su ubicación previamente designada, esta ubicación debe ser conocida por todos los colaboradores. 
 
En la figura N°53 Imprenta 2se presenta un área ordenaday rotulada, considerarque todo aquello que ya se haya clasificado, se puede ordenar y rotular.
 
Esta S se aplicará  en:
·      Productos en proceso y finales sin rotular ni ubicación designada en el área de producción.
·      Insumos y productos finales sin rotular ni ubicación designada en el área de almacén.
 
Figura N°53: Imprenta 2
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Fuente: Imprenta  
 
·      Insumos y productos finales sin rotular ni ubicación designada en el área de almacén.
·      Zonas no delimitadas dentro de las áreas de almacén, producción y despacho.
·      Mermas como el papel blanco que esta designado al reciclaje pero se encuentra en diferentes zonas de las áreas de producción y almacén.
·      Rotular los anaqueles de ingreso de mercadería, salida de productos terminados y/o utilizar tarjetas para identificar a los equipos y planificar sus programas de mantenimiento.
·      Identificación de zonas de trabajo.
·      Los anaqueles del área de acabados, donde el material a trabajar se coloca sin ninguna ubicación definida ni planificada.
 
Como parte del aprendizaje de ordenar se propone como dinámica de juego de cilindros.
 
Nombre: Cilindros para ordenar
Objetivos: 
·      Aprender a colocar cada cosa en su lugar 
 
Método:
·      Dependiendo del número de personas a jugar, se dividen en 2 o 3grupos.
·      A cada grupo se le entrega el cilindro o cesta de la dinámica anterior con los objetos y se les cuenta la escena de trabajo.
·      Se les brinda de 10 a 20 minutos para realizar la tarea.
·      El equipo deberá seleccionar y ordenar en cajasque deberán rotularlos diferentes objetos que se encuentran en el cilindro de clasificación.
·      Finalizado el tiempo cada equipo deberá explicar la escena y los criterios que ha usado para ordenar los objetos en los cilindros.
·      Como parte del feedback, el responsable realiza diferentes preguntas a los integrantes del grupo para conocer la percepción del juego.
·      El responsable realiza el cierre de la dinámica resumiendo               las intervenciones de los participantes del juego, haciendo que estos analicen si comprendieron objetivos de la dinámica y brinda las conclusiones y recomendaciones.
 
iii.      Seiso – Limpieza
El objetivo de la imprenta será mantener todas las áreas de la organización limpias y asignadas, esta S no solo se refiere al área de producción, también se puede aplicar a la zona administrativa, no es más limpio quien limpia más sino el que menos ensucia, además es tarea de todos los colaboradores. 
 
Esta S permite mayor productividad evitando desperdicios de sobreprocesamiento omermas de productos defectuosos por errores de calidad, daños, suciedad, polvo o manchas, lo cual impactará en los sobre costos. Facilitará la venta de los productos finales, disminuye o evita la perdida de materiales o productos finales y lo más importante, que es vital para la imagen interna y externa de la organización. 
 
Esta S se aplicará en:
·      Troqueles.
·      Anaqueles, zonas comunes, baños, comedor.
·      Imitar las buenas prácticas de otros compañeros o ayudando a corregir a otros.
·      Limpieza de los utensilios y herramientas al término de su turno de trabajo.
·      En la parte administrativa, en la limpieza de archivos, descargas y programas de una computadora.
 
El colaborador que realiza sus labores en una máquina o mesa de trabajo debe ser responsable del orden y limpieza de esta, lo cual lo motivará a realizar sus funciones diarias. 
 
Como parte de la implementación de esta S, se mostrarán videos didácticos y se brindará una charla, en la cual se propone la formación de equipos y el establecimiento de métodos para realizar la limpieza de las áreas asignadas y el mantenimiento de las mismas. Cada equipo deberá proponer la mejor forma de ordenar y limpiar su área frente a los demás colaboradores, recibiendo el feedback de estos y del responsable de la dinámica.
 
Objetivos:
·      Mejorar el bienestar físico y mental del colaborador.
·      Evitar las pérdidas y daños de materiales, insumos y productos. 
·      Reducir el riesgo de accidentes.
·      Incrementar la vida útil de los equipos al evitar su deterioro.
 
El Método de la dinámica tiene los siguientes pasos:
·      Dividir las áreas y asignar a un responsable por cada una.
·      Decidir que se debe limpiar, en qué orden y verificar su ejecución.
·      Identificar las consecuencias de no realizar el trabajo anterior.
·      Diseñar planes para eliminar o mitigar las causas.
 
iv.    Seiketsu – Higiene y Visualización
Al aplicar esta S se busca mantener todo lo implementado anteriormente manteniendo lo limpiado y ordenado y generando seguridad en los trabajadores.
Una organización con procesos que se realicen en condiciones seguras y con estándares de calidad, aprobará las auditorias, homologaciones y requisitos de los clientes, logrando la fidelización y valoración de estos.
 
Como parte de la propuesta a implementar, la imprenta deberá colocar cuadros de evaluación color management y armar equipos encargados de cada zona de trabajo. El delegar la responsabilidad permitirá el cumplimiento de la S ya que al estar en rojo o reprobadoen el cuadro, el colaborador deberá realizar una mejora para cambiar de color de evaluación.Para la realización de esta tarea, se requieren tablerosacrílicos donde se coloque la evaluación del cumplimiento, tal como se presenta en la figura N°54Evaluación 5´S. Adicionalmente se deberá tener fichas acrílicas de diferentes colores para calificar elresultado obtenido en el cuestionario de la evaluación de 5´S, el cual se encuentra en el anexo N°12Cuestionario de Evaluación 5´S. Realizada la evaluación  el responsable deberá llenar el anexo N°13 Plan de Mejora 5´S, en donde deberá indicar cómo y en cuantotiempo se levantará esa observación. Para comunicar la4S se realizará una charla y se mostrará un video. En el anexo N° 9 se muestra un instructivo para realizar la evaluación.
 
Método:
·      Implementar controles visuales (stickers, letreros, indicadores o marcas).
·      Elegir equipos para realizar inspecciones.
 
Figura N°54: Evaluación 5´S
 
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
Esta S se también puede aplicar en:
·      Evidenciar las consignas de "cantidades mínimas" e "identificación de zonas".
·      Favorecimiento de la gestión visual.
·      Avisos de mantenimientos preventivos, peligros, advertencias, evitar errores en los procesos. 
·      Información, instrucción de equipos y proceso.
·      Recordatorios sobre requisitos de limpieza.
 
 
 
v.      Shitsuke – Disciplina y Compromiso
Esta quinta S es la mejora alcanzada con las primeras 4´S y depende de la participación y compromiso permanente del 100% de todos los colaboradores, llegar a este nivel es muy importante para cualquier organización, ya que logra cambiar parte de su cultura integrando la autodisciplina y autosatisfacción a ella, se debe seguir el sistema de las 5´S de manera rigurosa y elaborar procesos de mejora continua constantemente.
 
Para el cumplimiento de esta S la imprenta debe armar un comité o elegir a una persona que realice la evaluación mensual sobre el cumplimiento de las primeras S. De esa evaluación se colocarán los colores en el cuadro anteriormente mencionado.
 
Esta S se aplicará en:
·      Programa de incentivos a los colaboradores, reconociendo sus logros y méritos.
·      El respeto de las normas y estándares establecidos para conservar las zonas de trabajo  impecables. 
·      Compromisos con el éxito.
 
3.3.4Planificación de la cadena de abastecimiento
 
Se presenta el diseño de una nueva cadena de abastecimiento con el objetivo de mejorar y asegurar que los clientes reciban sus productos finales, en esta tarea intervienen todas las áreas de la Imprenta con el fin de hallar el balance requerido en todos los eslabones de la cadena, lo cual les permitirá realizar una mejor gestión, tener una mayor comunicación entre los integrantes de la misma y controlar los tiempos y recursos que son necesarios para cada actividad. Entre los objetivos que tienen las organizaciones se encuentra la optimización o reducción de los costos en todas las áreas y a lo largo de la cadena de abastecimiento de la Imprenta se aplicará la reducción de costos en materias primas, tiempos de atención a clientes y uso de mano de obra, lo cual beneficiará a la organización y por ende al cliente.
 
En la figura N°55Propuesta de Cadena de Abastecimiento para la Imprenta se muestra un flujo adecuado, en el cual se busca incluir a la planificación en la demanda, producción, distribución y materialespara que la Imprenta pueda anticiparse o reaccionar con rapidez ante los diferentes cambios que se presenten en la demanda, abastecimiento de insumos u otros y a la vez lograr optimizar o disminuir los costos y tiempos en los procesos; por lo que se requiere de una cadena de abastecimiento ágil y flexible debido a que sus clientes también están afectos a los cambios constantes y a las exigencias del mercado, de sus propios clientes, de los proveedores, de la tecnología y desus competidores.
 
Figura N°55: Propuesta de Cadena de Abastecimientopara la Imprenta
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
 
3.3.5 Planificación de la Demanda
 
Pronosticar la demanda con exactitud es imposible, pero es mejor tener un pronóstico  o estimación de la demanda definido por el plan de ventas, como inicio para una gestión eficiente de la operación de la cadena de suministro, a no tener nada. Una estimación es la base para la planificación de los procesos de distribución, producción y de materiales que le permite a la Imprenta tomar decisiones sobre su cadena de abastecimiento y las estrategias a seguir para el logro de sus objetivos
 
Como parte de una correcta toma de decisiones y planificación de la demanda, la Imprenta deberá conocer, analizar y segmentar a los clientes actuales y los que se proyecta atender, así como los productos finales que requieren porque le permitirá  definir si estos son rentables o no para su negocio, así como la forma de atenciónsegún el modelo Make to Stock (materiales negociados) o el modelo Make to Order (materiales SPOT). Ambos modelos tienen particularidades para el desarrollo de sus cadenas de abastecimiento desde las compras hasta la entrega al cliente. 
 
En el año 2014 la imprenta aumentó nuevos clientes, más no impactó significativamente en el incremento del porcentaje de ventasfrente al año 2013, esto se debió a que dejó de atender a sus antiguos clientes, perdiendo oportunidades de ventas y dejando de facturar de un año al otro S/. 481,600.
 
Para el producto alma para camisa, la imprenta tiene una demanda anual proyectada del  cliente, por lo que ambos deben mantener una estrecha colaboración y estar en constante comunicación y coordinación de los despachos mensuales, fluctuaciones de demanda a futuro o cambios en las características del producto que se puedan presentar, así la Imprenta podrá anticiparse o responder rápidamente a estos debido a su cadena de abastecimiento flexible, lo cual evidencia la importancia de esta y beneficia la relación comercial proveedor - cliente. Para la búsqueda de una mejor coordinación entre el cliente y la Imprenta, esta última debe organizar reuniones de trabajo donde participen su proveedor de papel y su cliente, así los esfuerzos en la búsqueda de beneficios serán en conjunto y se verá reflejado en posibles reducciones o mejoras de costos, tiempos o procesos, cambios en las características del material, mejoras en el nivel de servicio, futuras inversiones  o solo sugerencias.
 
Es importante que la Imprenta amplíe el número de clientes o materiales que pueda compartir con ellos su proyección de compras, a fin de lograr una mejor planificación en las demás áreas de la empresa y poder cumplir con los clientes.
 
Un punto muy importante en la planificación de la demanda es realizar un S&OP (sales and operation planning), el cual consiste en un trabajo multifuncional donde intervengan las áreas involucradas necesarias para el desarrollo o mejora de los pronósticos de demanda de los productos que provee en un plazo de tiempo determinado, teniendo en cuenta los puntos de demanda que salen fuera del rango medio que pueden distorsionar la demanda proyectada.
Como parte del proceso de planificación, se propone la implementación de un equipo S&OP para la fabricación de almas para camisas, realizando las siguientes acciones:
1.    Convocar a los colaboradores que deben conformar este equipo multifuncional a una reunión:
·      Responsable de Ventas: Gerente General.
·      Responsable de Producción: Jefe de Producción y maquinista.
·      Responsable de Compras: Asistente de administración 1.
·      Responsable de Finanzas: Asistente de administración.
·      Responsable de Almacén: Asistente de administración 1 y Jefe de Producción.
 
2.    El Gerente General/Gerente de Ventasdebe explicar a todos los colaboradores la importancia de este equipo multifuncional para la organización, así como la coordinación, compromiso y transparencia entre todos los miembros que lo conforman, de igual manera realizar la inducción sobre el S&OP y el balance que deben tener entre producción y ventas para que este último pueda cumplir con los clientes.
3.    Cada colaborador debe indicar que responsabilidad tiene en el proceso de almas para camisas y qué expectativas tiene sobre este equipo.
4.    El responsable de ventas informará al equipo multifuncional la proyección de demanda semestral y mensual de almas para camisas enviada por el cliente, la evolución en las ventas del material desde el inicio de las relaciones comerciales, devoluciones, nivel de servicio, fechas de entrega incumplida, inconveniente y datos varios.
5.    El Jefe de Producción debe informarsus actuales problemas o limitantes que tiene para este proceso, como la falta de información para planificar su producción, desconocimiento de las cantidades proyectadas, fechas de entrega definidas, falta de materiales así como las implicancias de pedidos de último momento, constantes cambios y paradas en los procesos por atender trabajos urgentes, falta de mantenimiento en las maquinas, problemas con la calidad de los materiales auxiliares como troqueles para el corte, clisses para los repujados, largos tiempos de preparación de las maquinas, inconvenientes para tercerizar este trabajo por el alto nivel de calidad que tiene el producto.
6.    La responsable de Compras debe informar sus actuales problemas o limitantes que tiene para este proceso como falta de programación de los pedidos, efectos de pedidos urgentes a último momento o sin especificaciones, los lead time de los materiales.
7.    El responsable de Finanzas debe informar sus actuales problemas o limitantes que tiene para este proceso comola fuerte inversión que requiere el abastecimiento de 2 contenedores de cartulina alisada, la necesidad de aumentar los días créditoy mejorar las condiciones de compra con los proveedores; del mismo modo, requiere que el stock que se encuentra en el almacén sea vendido y facturado para cubrir la planilla del mes. 
8.    El responsable de almacén debe informar sus actuales problemas o limitantes que tiene para este procesocomo el gran volumen que ocupa el insumo cartulina alisada y el producto terminado almas para camisas, la merma que se presenta por la alta humedad ya que el papel se ondea y honguea. Solicita una mayor rotación de los productos en ambos almacenes, un deshumedecedor y una programación de producción para que pueda confirmar si tiene los materiales o tiene que pedir al área de compras la adquisición.
9.    Después de todas estas exposiciones, los integrantes deben llegar a un consenso para que puedan mejorar su productividad y beneficiar al cliente y a ellos mismos.
10.    Emitir un acta con todos los alcances y acuerdos entre las diferentes áreas, así como las tareas a presentar en la siguiente reunión.
3.3.6 Planificación de las Ventas
 
Adicional a la forma de obtener nuevos clientes por referencias, la Imprenta debe desarrollar y realizar un estudio de mercado, donde pueda analizar y obtener la información necesaria para incrementar clientes o los materiales a trabajar, sea bajo la modalidad MTS o MTO.En el caso de almas para camisas, una forma es buscando información de volúmenes de ventas de camisas en el Perú, origen nacional o importadas, número de textiles, puntos de ventas, variedad y calidad de los avíos y empaques, competencia, sustitutos, para que pueda capturar un porcentaje de este mercado con un producto estandarizado para ellos, logrando economías de escala y mayor rotación de productos.
 
Parte del descenso en las ventas se debe a la falta de respuesta de las cotizaciones solicitadas, es necesario designar a más de una persona responsable de esta área porque es vital para el logro de los objetivos de esta Imprenta, sin trabajos no hay ingresos. Se deben mitigar o eliminar las causas diagnosticadas porque son el limitante para alcanzar las metas, levantando estas observaciones, se puede mejorar la planificación de las ventas y esto repercutirá en las demás planificaciones.
 
Para cotizar de manera cuantitativa lostrabajos, crear registros, trazabilidad y ser medidos por indicadores de ventas, es necesario trabajar a través de plantillas de estructuras de costos, las cuales contengan los datos necesarios de costos, cantidades, porcentajes, recursos, mermas, fletes que sean base para una cotizaciónformal y poder reconocer las desviaciones de estos frente a la competencia o saber que ajustar para obtener la aprobación de la cotización.
3.3.7 Planificación de la Distribución
 
A fin de lograr beneficios con la planificación de la distribución de los productos finales a los clientes se deben considerar las siguientes mejoras:
 
·      Formalizar y validar los diferentes procedimientos de recepcion de mercadería de los clientes, debido a las variedades de horarios, lugares de entrega, contactos, ventanas horarias, citas, tipo de documentación, entre otros.
·      Difundir los procedimientos a los colaboradores que participan en los despachos como choferes, ayudantes y personal administrativo.
·      Conocer los horarios de recepción de mercadería en los almacenes de los clientes, llegar fuera de él genera costos de falsos fletes (gasto de máquina, combustible), logística inversa, sueldos del personal (chofer, ayudante) y documentos (guía y factura), así como la oportunidad de realizar otros despachos, pérdida del recurso tiempo y lo más crítico es que se debe realizar nuevamente el proceso.
·      Determinar el tipo de transporte a utilizar y capacidad del mismo, optimizando la capacidad de las unidades de acuerdo al volumen de los productos finales a entregar a los clientes, para grandes volúmenes usar un camión, para volúmenes medianos una camioneta y para volúmenes pequeños un auto o transporte público.Otra opción es evaluar la tercerización de este servicio.
·      Establecer rutas de transporte porque Lima es una ciudad con mucho tráfico debido a la gran cantidad de unidades móviles que transitan en ella, utilizar diferentes rutas de acceso para la entrega de productos finales a los clientes, buscando en lo posible la que tome el menor tiempo y la más segura, lo cual se traducirá en ahorros de tiempo y costos de flete. Las rutas de acceso hacia las instalaciones de los clientes deben ser analizadas para determinar los tiempos promedios de transporte y de la atención de los almacenes de los clientes, esta data será la base para lograr una mejor distribución de los despachos. Otra opción es el uso de herramientas tecnológicas como el GPS o aplicaciones para el celular como el waze.
·      Analizar y evitar los cruces de despachos, en caso de tener varias entregas de productos finales a un solo cliente, se puede consolidar el despacho logrando ahorros en tiempo y dinero, pero en el caso de ser varios despachos a diferentes clientes distribuidos en toda la ciudad, se debe evaluar la ruta más conveniente que abarque la mayor cantidad de puntos de reparto, así como holguras de tiempo, priorizando horarios de atención o dividiendo los repartos. Otra opción es sacar citas por internet o por teléfono con los almacenes de los clientes o coordinar con los usuarios o almacén la posibilidad de posponer la entrega o realizarla después del horario establecido.
·      Realizar un check list antes de iniciar los despachos, evitando las posibles causas delos rechazos como tener los documentos incorrectos e incompletos (guía, factura, ficha técnica del producto final, orden de compra, contrato o cualquier documento que el cliente necesite para no rechazar la mercadería), falta implementos de seguridad (botas, casco, chalecos de seguridad), seguros, certificados, citas. La calidad, cantidad y forma de entrega de los productos finales debe estar correcta.
·      Usar pizarra para colocarlos despachos del día y con proyección a los siguientes tres días divididos por clientes y con sus horarios de atención, maximizando el uso de estas ventanas horarias y de las unidades de transporte (1 camión y 1 camioneta) de la Imprenta.
 
En la figura N°56 Procedimiento de Recepcion del cliente Consumo Masivo 2, se puede visualizar la forma de entrega a varios puntos dentro de la empresa.
 
 
Figura N°56 Procedimiento de Recepcion del cliente Consumo Masivo 2
 
Instrucciones:
	Reservar cita por internet con el área de almacén del cliente.

	Los transportistas deben tener la documentación completa, EPP´s y seguro SCTR.

	El almacén recibe mercadería en el horario de 7am a 3pm.

	Llegar 15 minutos antes de la cita en la puerta # ubicada en la dirección A

	El transportista ingresa y debe contactar al Sr. B (Teléfono), el cual revisa la mercadería.

	Aprobada la mercadería, debe entregarla en los 8 puntos designados en la planta.

	Al término de las entregas, acercarse a las Oficinas C para la firma y sello del usuario Sr. B (Teléfono) y para la generación de reservas en el sistema. Contacto Srta. D (Teléfono)

	Después dirigirse la almacén de respuestas para el sello respectivo (el sello debe decir: Almacén de repuestos E ) . Sin este sello no se puede entregar la factura.

	Ventana horaria recomendada de 7 - 10 am (para cumplir con todos los requerimientos)

	Sugerencia: Los despachos deben ser realizados por el mismo personal,que conozca el procedimiento y a los contactos.


Fuente: Elaboración propia
3.3.8 Planificación de la Producción
 
La propuesta de diseño requiere el compromiso del colaborador responsable de esta área, quien deberá considerar y definir dentro de su planificación las siguientes mejoras:
 
·      Aplicar las mejoras al proceso de almas para camisas según el VSM futuro, con lo cual se elimina el proceso de corte, disminuyen mermas y tiempos, tal como se muestra en el cuadro N°29 VSM Futuro – Cuadro Mensual de Transportes en el Proceso de Almas para Camisas y en el Cuadro N°30 VSM Futuro – Cuadro Mensual de Movimientos en el Proceso de Almas para Camisas.
·      Analizar, definir y establecer que se debe producir y a qué ritmo según la planificación de la demanda, bajo la modalidad Make to Order los pedidos SPOT y Make to Stock los que tienen planificación de compra de los clientes, como el alma para camisa porque es de gran volumen, entregas parciales, sin impresión ni modificaciones en sus características técnicas.
·      Establecer el abastecimiento de los insumos de producción con el área de Compras según clasificación Make to Stock o Make to Order, frecuencia de pedidos, calidad, tiempos de entregas y stocks de seguridad.
 

Cuadro N°29: VSM Futuro – Cuadro Mensual de Transportes en el Proceso de Almas para Camisas
 
	N°Transp
	De
	A
	 Tiempo de Transp por pqt (Seg)
	Cant pqt 
	N° Transp por pqt
	N° Colaboradores
	Tiempo H
	Costo Prom H-H
	C. Total 

	1
	Almacén
	Repujado
	100
	102.00
	2
	1
	0.056
	7.36
	S/. 0.41

	2
	Paleta
	Repujado
	4
	102.00
	3
	1
	0.340
	7.36
	S/. 2.50

	3
	Repujado
	Paleta
	3
	101.49
	5
	1
	0.352
	7.36
	S/. 2.59

	4
	Paleta
	Troquelado
	15
	101.49
	5
	1
	2.114
	7.36
	S/. 15.56

	5
	Troquelado
	Paleta
	3
	100.98
	5
	1
	0.351
	7.36
	S/. 2.58

	6
	Paleta
	Desglose
	3
	100.98
	3
	2
	0.421
	7.36
	S/. 3.10

	7
	Desglose
	Conteo
	3
	100.48
	3
	2
	0.419
	7.36
	S/. 3.08

	8
	Conteo
	Lijado
	3
	100.48
	10
	1
	0.698
	7.36
	S/. 5.14

	9
	Lijado
	Empacado
	3
	100.38
	2
	1
	0.139
	7.36
	S/. 1.03

	10
	Empacado
	Paleta
	3
	100.28
	1
	1
	0.070
	7.36
	S/. 0.51

	11
	Paleta
	Almacén
	90
	100.18
	1
	1
	2.504
	7.36
	S/. 18.43

	 
	 
	 
	227
	 
	 
	 
	7.46
	 
	S/. 54.93


Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
 
 
Cuadro N°30: VSM Futuro – Cuadro Mensual de Movimientos en el Proceso de Almas para Camisas
 
 
	N°Mov
	De
	A
	 Tiempo de Mov por pqt (Seg)
	Cant pqt 
	N° Mov por pqt
	N° Colaboradores
	Tiempo H
	Costo Prom H-H
	C. Total 

	1
	Almacén
	Repujado
	200
	102.00
	2
	1
	0.111
	7.36
	S/. 0.82

	2
	Paleta
	Repujado
	8
	102.00
	3
	1
	0.680
	7.36
	S/. 5.00

	3
	Repujado
	Paleta
	5
	101.49
	5
	1
	0.705
	7.36
	S/. 5.19

	4
	Paleta
	Troquelado
	30
	101.49
	5
	1
	4.229
	7.36
	S/. 31.12

	5
	Troquelado
	Paleta
	5
	100.98
	5
	1
	0.701
	7.36
	S/. 5.16

	6
	Paleta
	Desglose
	5
	100.98
	3
	2
	0.842
	7.36
	S/. 6.19

	7
	Desglose
	Conteo
	5
	100.48
	3
	2
	0.837
	7.36
	S/. 6.16

	8
	Conteo
	Lijado
	5
	100.48
	10
	1
	1.396
	7.36
	S/. 10.27

	9
	Lijado
	Empacado
	5
	100.38
	2
	1
	0.279
	7.36
	S/. 2.05

	10
	Empacado
	Paleta
	5
	100.28
	1
	1
	0.139
	7.36
	S/. 1.03

	11
	Paleta
	Almacén
	180
	100.18
	1
	1
	5.009
	7.36
	S/. 36.86

	 
	 
	 
	453
	 
	 
	 
	14.93
	 
	S/. 109.86


Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
 

·      La Imprenta tiene capacidad de planta porque trabaja un turno y de acuerdo a la planificación de la demanda debe determinar si es necesario realizar inversiones en máquinas, tecnología, RRHH o insumos.
·      Evaluar la carga de trabajo de las máquinas para determinar si se puede cumplir con los compromisos adquiridos o por adquirir, así como realizar producción make to stock, considerar que se debe revertir el 20% de entregas realizadas fuera de fecha.
·      Determinar programas de mantenimiento preventivo y los tiempos de cambio de formato para que puedan ser considerados en la planificación de la producción.
·      Disminuir riesgos y protegerse ante inconveniencias o limitantes, evaluando y trabajando con proveedores terceros que cumplan los estándares de calidad de la Imprenta y puedan apoyar en la fabricación de productos finales que no sean confidenciales.
·      Realizar pruebas pilotos con insumos y materiales auxiliares de las máquinas de mejor calidad para evaluar los beneficios en eficiencia, tiempos y costosde los procesos. 
·      Usar nuevas herramientas o tecnologías para mejorar sus procesos y este sea en beneficio del cliente final.
·      El objetivo de la planificación de la producción es poder cumplir con todos los pedidos de los clientes y poder reaccionar ante los cambios que se presenten, optimizando procesos, costos, tiempos y reduciendo mermas. Las mermas que actualmente se generan no son evaluadas ni analizadas por lo que no se tiene conocimiento si están dentro de un rango promedio o hay exceso de merma que afecta la rentabilidad de la empresa. 
 
Según la figura N°57: Análisis de Valor para el Proceso de Almas para Camisas, se pueden observar el incremento de la mejora en el porcentaje de las operaciones productivas, de 24 a 66%.
 
 
 
 
 
 
Figura N°57:Análisis de Valor para el Proceso de Almas para Camisas
[image: ]Fuente: Elaboración propia
 
 
% actividades Productivas =  5+0+1   = 66%
                                                           5+0+1+2+0+11
3.3.8 Planificación de abastecimiento de los insumos, materiales y repuestos
 
Teniendo como base los inventarios, el plan de producción y el de la demanda se puede realizar la planificación de los insumos, materiales y repuestos, para lo cual se deberá tener en cuenta las siguientes mejoras:
·      Analizarque materiales se deben adquirir de manera estratégica o de gestión,  usando la herramienta del ABC y clasificándolos según Make to Stock (los que tienen proyección de compra) o Make to Order (SPOT).
·      Mejorar las condiciones comerciales para la importación de la cartulina alisada para las almas para camisas, ampliando el número de proveedores para no depender sólo de uno, realizando la negociación por una determinada vigencia,con precios competitivos, plazos y formas de pago yentrega favorables. 
·      Determinar lead times y puntos de pedido de los materiales requeridos para la modalidad de fabricación MTS.
·      Definir niveles de inventario, tamaño de lote de abastecimiento y tiempo de vida útil de los productos.
·      Mitigar el riesgo de desabastecimiento y generar alianzas estratégicas con proveedores confiables que estén homologados y brinden las mejores condiciones comerciales a la Imprenta.
·      Como resultado de la búsqueda de nuevas alternativas en el mercado de materiales y tecnología, evaluando el costo-beneficio del uso de los mismos en pruebas piloto, se recomienda el uso de:
Ø   Lija crema que no mancha el producto final.
Ø   Tinta, barniz y goma de la marca Hostmann-Steinberg, que secan en menos de la mitad del tiempo y se usa en menor proporción que los actuales.
Ø   Troqueles cortados por láser, logrando la homogeneidad y estandarización de los mismos a un precio más económico que el actual.
Ø   Plástico de la marca Cito Plast para los troqueles por tener más duración. 
Ø   Clisse con aleación de cobre que dura aproximadamente para 100,000 golpes (actual dura para 20,000 golpes).
Ø   Cuchillas biseladas de la marca Vicking que cortan aproximadamente 40,000 pliegos golpes (actual corta 20,000 golpes).
·      Es muy importante la reducción en tiempo y dinero que una buena negociación puede tener sobre el tiempo de producción y entrega del producto final al cliente. La imprenta debe implementar la mejora del VSM y negociar con el proveedor de papel la entrega de los pliegos cortados, así disminuye el proceso de cortado y la merma que este generaba, logrando un ahorro de tiempos y dinero a lo largo de la cadena de abastecimiento. En la figura N°58 Proceso Propuesto para Producción de Alma para Camisa, se muestra un nuevo proceso para la producción de estas con la eliminación de una actividad.
 
Figura N°58: Proceso Propuesto para Producción de Alma para Camisa
 
[image: ] Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
·      Otra herramienta que se debe utilizar para la planificación de compra de materiales es el ejemplo que se presenta en la figura N°59 Matriz de Kraljic, para los procesos de avíos textiles y empaques / embalajes, la cual permite visualizar cuales impactan en los resultados y en el riesgo de desabastecimiento, permitiendo a la Imprenta tomar las decisiones y medidas correspondientes sobre cada cuadrante.
 
 
Figura N°59: Matriz de Kraljic
 
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
 
 
Con el diseño de una cadena de abastecimiento balanceada, ágil y flexible la organización logrará la participación de todos los colaboradores trabajando en equipo para la búsqueda de mejoras continuas, esta filosofía tiene mucho valor en los mercados internacionales con el objetivo de construir una ventaja competitiva que les permita estar preparados ante los cambios y ser competitivos.
 
Formar equipos multifuncionales será el mejor soporte de un proceso S&OP colaborativo para la mejor gestión de los procesos alineados a la parte comercial, este equipo permitirá el desarrollo de nuevas estrategias, mejoras continuas, alianzas y coordinaciones para la Imprenta y por ende incrementará la satisfacción del cliente; de esta manera todas las áreas podrán compartir sus funciones, sus limitaciones así como sus aportaciones a la organización. Tratar de balancear todas las áreas será el nuevo reto de la organización, tomar la decisión si lo más conveniente es comprar en grandes volúmenes y aumentar el costo de almacenamiento o viceversa comprar en lotes pequeños y disminuir el costo de almacenamiento.
 
3.4  Indicadores de gestión de planeamiento
 
La propuesta está orientada al diseño de la planificación de la cadena de abastecimiento de la Imprenta y actualmente ningún proceso es evaluado mediante indicadores, por lo cual no es factible medir cuantitativamente o cualitativamente el desempeño de estas y tomar decisiones de manera objetiva, tampoco existe una data almacenada para determinarlos por lo que se plantea inicialmente el uso de indicadores de fácil aplicación en la gestión de la planificación de la cadena de abastecimiento y así poder llevar un registro de incidencias que ayude a armar la información para indicadores sólidos.
Los indicadores simples inicialmente pueden ser registrados manualmente, sea con números, palitos y/o motivos del incidente, buscan información que permita una mejor eficiencia y una mejora continua, este indicador puede ser apuntado en una pizarra que este visible y sea entendida por todos los colaboradores. Esta propuesta es una forma simple y rápida para generar información y feedback en una empresa pequeña como la Imprenta.
 
A continuación se detallan indicadores de fácil acceso que la imprenta podrá implementar
·      Error de pronóstico
Número de veces que la demanda real difiere significativamente del pronóstico de demanda sobre el número total de pronósticos de demanda en un plazo determinado.
 
·      Falta de insumo, material o repuesto para proceso de producción
Número de veces que no hubo procedo de producción por falta de un insumo, material o repuesto disponible sobre el total de número de procesos de producción.
 
·      Rechazo de mercadería.
Número de veces que rechazaron el despacho sobre el número total de despachos
 
·      % utilización del transporte
Número de veces que se utiliza cada tipo de transporte en un despacho sobre el número total de despachos. 
 
·      Nivel de satisfacción de clientes
Medir el nivel de satisfacción de los clientes a través de encuestas en word, excel o webs especializadas, las encuestas deben ser dirigidas según las áreas de los clientes, al usuario preguntas relacionadas a la atención del personal, artes, calidad; al área de compras preguntas relacionadas a las condiciones comerciales y tiempos de entrega; al  área de almacén preguntas relacionadas al transportista, personal, horarios, implementos de seguridad o despachos correctos. A las 3 áreas se les solicita sugerencias y mejoras a considerar.
 
Cuando se logre la implementación de la planificación en la cadena de abastecimiento, se puede comenzar a trabajar con los siguientes indicadores sólidos propuestos. 
 
[image: ]a. Porcentaje de Confiabilidad del inventario:
 
 
 
 
b. Porcentaje de error en órdenes despachadas:
[image: ]
 
c. Porcentaje de órdenes perfectas:
 [image: ]
 
 
 
d. Porcentaje de órdenes completas:
 [image: ]
 
 
 
e.    Capacidad del almacén: Porcentaje de uso del espacio:
 [image: ]
 
 
 
f.     Porcentaje de Rotación de la mercancía:
 [image: ]
 
 
 
 
3.5  InformeA3
 
Otra herramientas visual del lean que se plantea para la Imprenta,se presenta en la figura N°60Informe A3, el cual ayudará a la resolución de problemas de una forma directa y concreta ya que al desarrollarse en una tamaño A3, solo permite colocar información clave para la resolución de los mismos. 
 
[image: ]Los puntos a seguir para la implementación son:
[image: ]
1.    Definición del problema 
2.    Situación Actual
3.    Análisis de las causas
4.    Situación Propuesta
5.    Plan de acción 
6.    Seguimiento
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
Las partes del A3 son:
 
1.    En la definición del problema se coloca de manera clara el problema que se desea mejorar y se considera primordial, colocar datos cuantitativos ayudará a ser más comprensible el problema.
2.    La situación actual describe como se viene trabajando el proceso que se pretende mejorar, se puede definir con diagrama de flujos, esquemas entre otros.
3.    Realizar un análisis a través de los 5 porque, diagrama de Ishikawa entre otros para indicar el motivo por el cual se presenta el problema.
4.    Definir una posible solución como mejora al problema descrito y encontrado en el análisis.
5.    Proponer un plan de acción, las medidas que se van a tomar, el tiempo que se va a requerir y los responsables de la mejora.
6.    El seguimiento deberá realizarse siempre dentro de las fechas propuestas en el punto 5 para confirmar si se cumplió o no con lo indicado.
 
 
Al igual que las otras herramientas mencionadas anteriormente, esta también se debe introducir a través del juego y en grupos para que todos puedan participar y contribuir al desarrollo de la misma, el ejemplo de la figura N°61: Informe A3 Imprenta muestra la problemática de los  planes de mantenimiento que afectan a la producción.
 
Para la elaboración de un Informe A3, se propone un diagrama Gantt con un tiempo estimado de 2 días de implementación, el cual será dirigido al gerente general y a los mandos medios tal como se presenta en la figura N°62 Implementación de Informe A3.
 
 
Figura N°62: Diagrama de Gantt de Implementación de Informe A3
 
[image: ]
 Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
 
 
 
 

Figura N°61: Informe A3 Imprenta
 
[image: ]
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 

3.6 Evaluación Económica
 
De acuerdo a lo expuesto en el actual capítulo, se deben valorizar los impactos positivos que estos cambios producirían en la cadena de abastecimiento de la Imprenta.
 
·      Para la planificación de las ventas, el Gerente General debe comenzar a delegar parte de sus funciones actuales y dedicarse a la recuperación de sus antiguos clientes y a la captación de nuevos, así como el desarrollo de nuevos productos o la mejora de los actuales productos finales en beneficio de la Imprenta y del cliente. Uno de sus principales objetivos se presenta en el cuadro N°31 Pérdida de Facturación por línea de producto 2014, el cual es recuperar el costo de oportunidad que perdió principalmente en las líneas de economato y publicidad. 
 
·      Debido a la falta de carteles, instructivos del uso de máquinas, EPP´s y nivel técnico del colaborador, se produjo un accidente en el año 2014, resultando una persona incapacitada y evidenciando una falta de procesos formales por parte delas áreas de RRHH y producción. El costo de este accidente y la indemnización del colaborador fue de $18,000, que se pudo evitar si hubiera sido contratado bajo ciertos parámetros como presentación de documentos (DNI, antecedentes penales o certificados de estudios) y capacitaciones en el uso de las máquinas e inducciones en producción, calidad y seguridad. Se deberá implementar también un manual de seguridad y salud en el trabajo, el cual cada colaborador deberá leer y firmar como compromiso de cumplimiento.
 
Cuadro N°31: Pérdida de Facturación por línea de producto 2014
 
	Cliente
	Pérdida
	Economato / Publicidad
	Empaques /Embalaje
	Avíos Textiles

	Comunicaciones
	-S/. 160,500
	-S/. 160,500
	 
	 

	Cons Mas 2
	-S/. 143,000
	-S/. 114,400
	-S/. 28,600
	 

	Tuberías
	-S/. 67,500
	 
	-S/. 67,500
	 

	Textil 5
	-S/. 22,000
	-S/. 8,800
	-S/. 13,200
	 

	Textil 6
	-S/. 10,000
	 
	 
	-S/. 10,000

	Óptica
	-S/. 69,000
	-S/. 69,000
	 
	 

	Otros
	-S/. 9,600
	-S/. 9,600
	 
	 

	Total S/.
	-S/. 481,600
	-S/. 362,300
	-S/. 109,300
	-S/. 10,000

	%
	100%
	75%
	23%
	2%


Fuente: Imprenta- Elaboración Propia
·      El desorden en la Imprenta perjudica los tiempos de desplazamientos de los colaboradores de operaciones, por lo que se realizó una prueba con la planta ordenada que se presenta en el Cuadro N°32 Ahorro por desplazamientos, obteniéndose un ahorro mensual de 11.38 horas y S/.83.74.
 
Cuadro N°32: Ahorro por desplazamientos
	 
	 
	T. Despl/Seg
	N° Despl/
Día
( L - V)
	N° Despl/
Día ( S )
	N°/ (Mes)
	N° Colab
	T. Despl/Mes (Hrs)
	Cost. Prom H-H
	C. Total Mes

	Desplazamientos Producción
	Antes de Ordenar
	40
	12
	4
	256
	8
	22.76
	S/. 7.36
	S/. 167.48

	Después de Ordenar
	20
	12
	4
	256
	8
	11.38
	S/. 7.36
	S/. 83.74

	 
	 
	Ahorro por mes
	11.38
	 
	S/. 83.74


 
Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
 
·      Los troqueles para la ejecución de los diversos trabajos no están clasificados y se encuentran tirados en el piso tal como se muestra en la Figura N°35Troqueles, los cuales están en contacto con el polvo, pierden el filo por el contacto entre ellos y pueden ocasionar un accidente si se manipulan incorrectamente, según el cuadro N°33 Ahorro por ordenamiento y clasificación de troqueles, se obtiene un ahorro mensual de 12.6 horas y S/.92.74.
 
 
[image: D:\Mis documentos\Pame\Upc Post Grado\Ciclo 5to\Tesis 1\Tesis\Fotos Grafica Lucero\20140908_180949.jpg]
Figura N°35: Troqueles
 
Fuente: Imprenta
 
 
 
 
 
Cuadro N°33: Ahorro por ordenamiento y clasificación de troqueles
 
	 
	 T. Min.
	N° Despl/Día ( L- S)
	N° Despl/Mes
	N° Colab
	T. Despl/Mes (Hrs)
	C. Prom H-H
	C. Total Despl/Mes

	Desplazamiento Actual
	15
	3
	72
	2
	36
	S/. 7.36
	S/. 264.96

	Desplazamiento Propuesto
	4.5
	3
	72
	2
	10.8
	S/. 7.36
	S/. 79.49

	Ahorro por mes
	25.2
	 
	S/. 185.47


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia 
 
 
·      Las tintas se ubican en el almacén del segundo piso de la Imprenta, las cuales se encuentran arrumadas en un anaquel sin clasificación y en desorden, por lo que se propone el uso de una caja como supermercado cerca al área de trabajo para abastecer el proceso, según el Cuadro N°34 Ahorro por ordenamiento y clasificación de tintas, se obtiene un ahorro mensual de 10 horas y S/. 70.66.
 
Cuadro N°34: Ahorro por ordenamiento y clasificación de tintas
 
 
	 
	 
	 T. Min
	N° Despl/Dia ( L- S)
	N° Despl/Mes
	N° Colab
	T. Despl/Mes (Hrs)
	C. Prom H-H
	C. Total Despl/Mes

	Desplazamiento Almacén
	Actual
	5
	2
	48
	3
	12
	S/. 7.36
	S/. 88.32

	Uso carrito Supermercado
	1
	2
	48
	3
	2
	S/. 7.36
	S/. 17.66

	Ahorro por mes
	10
	 
	S/. 70.66


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
·      Coordinando los despachos con los almacenes de los clientes y planificando rutas y tiempos se pueden evitar los despachos rechazados por tardanza que se presentaron en el año 2014 según el Cuadro N°35 Despachos rechazados por tardanza 2014 con un costo de oportunidad de S/. 2,550.
 
Cuadro N°35: Despachos rechazados por tardanza 2014
 
	Cliente
	Motivo
	N° Veces
	Costo Rechazo
	Costo Total

	Cliente 1
	Tardanza
	5
	S/. 300
	S/. 1,500

	Cliente 2
	Tardanza
	2
	S/. 300
	S/. 600

	Cliente 3
	Tardanza
	3
	S/. 150
	S/. 450

	 
	Total
	10
	 
	S/. 2,550


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
·      Como parte de la planificación de la producción, se debe mejorar los filtros de calidad de los productos finales, debido a que se presentaron 3 rechazos por calidad en el año 2014 según el Cuadro N°36: Despachos rechazados por Calidad 2014 con un costo de oportunidad de S/. 4,200.
 
Cuadro N°36: Despachos rechazados por calidad 2014
 
	Cliente
	Motivo
	N° Veces
	Costo Rechazo
	Costo Total

	Cliente 1
	Calidad
	1
	S/. 3,000
	S/. 3,000

	Cliente 2
	Calidad
	1
	S/. 1,200
	S/. 1,200

	Cliente 3
	Calidad
	1
	S/. 2,100
	S/. 2,100

	 
	Total
	3
	 
	S/. 4,200


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
·           Las mejoras en el proceso de fabricación de las Almas para Camisas por el VSM propuesto, se presentan en los siguientes cuadros:
 
Cuadro N°37: Ahorro Anual de Transporte por VSM Propuesto
 
	Transporte
	Ahorro S/.
	Ahorro Horas

	Actual
	S/. 3,988.80
	541.98

	Propuesto
	S/. 3,295.80
	447.816

	Ahorro
	S/. 693.00
	94.164


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
Cuadro N° 38: Ahorro Anual de Movimientos por VSM Propuesto
 
	Movimiento
	Ahorro S/.
	Ahorro Horas

	Actual
	S/. 7,978.20
	1083.96

	Propuesto
	S/. 6,591.60
	895.8

	Ahorro
	S/. 1,386.60
	188.16


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
 
 
 
Cuadro N° 39: Ahorros Anuales por VSM Propuesto
 
	Propuestas
	Ahorro

	Producción Mensual
	$110,088

	Corte de Producción
	$1,200

	Merma en Corte
	$466.44

	Stock de Papel
	$93,971.46

	Stock Valorizado
	$122,400

	Transporte
	$213.23

	Movimiento
	$426.65

	Total
	$328,765.78


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
·         En el cuadro N°40 Inversión, se presenta el monto total aproximado de S/. 20,400 que la Imprenta deberá desembolsar para lograr este plan de mejora que será el soporte del proceso de cambio que se propone, incluye los costos de la consultora que dará las capacitaciones, anaqueles, tachos para ordenar y clasificar, letreros y pizarras que se ubicarán en diferentes áreas de la planta.
 
Cuadro N°40: Inversión
 
	Descripción
	Precio
	Total Inversión

	Consultoría por mes
	S/. 2,500.00
	S/.      12,500.00

	Anaqueles
	S/. 1,200.00
	S/.       6,000.00

	Tachos
	S/.   100.00
	S/.          500.00

	Letreros
	S/.   100.00
	S/.       1,000.00

	Pizarra 
	S/.   100.00
	S/.          400.00

	 
	 
	 S/.    20,400.00 


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
·         En el cuadro N°41 Resumen de Ahorros Proyectados con Propuesta, se presenta los ahorros anuales que se lograrían con la aplicación de la propuesta diseñada, tanto a nivel monetario S/. 1,613,117 como en tiempo 841.32 horas, adicionalmente se obtendría la mejora de sus procesos, cultura y por endela planificación de la cadena de abastecimiento.
 
 
Cuadro N°41: Resumen de Ahorros Proyectados con Propuesta
 
	 
	Ahorro

	Propuestas
	S/.
	Horas

	Costo de Oportunidad de Planificación en Ventas
	S/. 481,600.00
	 

	Costo de Oportunidad Indemnización
	S/. 52,200.00
	 

	Ahorro por desplazamientos
	S/. 1,004.89
	137

	Ahorro por ordenamiento de troqueles
	S/. 2,225.66
	302

	Ahorro por ordenamiento de tintas
	S/. 847.87
	120

	Ahorro por despachos rechazados por tardanza
	S/. 2,550.00
	 

	Ahorro por despachos rechazados por calidad
	S/. 4,200.00
	 

	Ahorros por VSM Propuesto
	S/. 1,068,488.78
	282.324

	Total
	S/. 1,613,117.20
	841.32


Fuente: Imprenta - Elaboración Propia
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 4
 
CONCLUSIONES Y  RECOMENDACIONES
 
 
De acuerdo a lo investigado y evaluado en la presente tesis, se han llegado a las siguientes conclusiones y recomendaciones, las cuales permitirán tener una visión global de la situación actual y las recomendaciones a aplicar para subsanar los problemas encontrados.
 
4. 1 Conclusiones
 
·      La aplicación del modelo de Gestión Lean en una organización es muy importante porque ayuda al desarrollo y cambio de cultura de esta, abarcando todas las áreas e incluyendo a todos los colaboradores.
 
·      El modelo Lean enfoca a la organización a ser más eficiente, en esta gestión el valor está dado por el cliente y no por la empresa, de esa manera se busca orientar los esfuerzos a satisfacer las necesidades de ellos.
 
·      Para lograr el éxito en la aplicación del modelo Lean, es necesario que el proceso cuente con un buen líder, que entienda y pueda transmitir este al resto de los colaboradores.
 
·      El uso de las herramientas como las 5´S, Kanbany A3 a través de dinámicas de juego serán de mucha importancia y soporte para lograr el cambio cultural de una organización.
 
·      La herramienta VMS es muy importante en la implementación del Lean en la organización porque permite la representación gráfica del estado actual y futuro del proceso elegido y ayuda a la identificación de los 7 desperdicios que deben ser eliminados.Es un proceso de mejora continua.
 
·      La organización presenta una falta de liderazgo por parte del gerente general y de los mandos medios, la cual impacta en el desenvolvimiento y respuesta del trabajo a nivel operario, lo que les impide conocer a cada uno de sus colaboradores tanto a nivel personal como profesional.
 
·      A nivel general, los colaboradores de la organización desconocen la cultura, visión, misión, valores, ventajas competitivas y cadena de valor de la empresa en la que laboran, los cuales son pilares fundamentales para el logro de los objetivos de cualquier empresa que busca rentabilidad.
 
·      Se evidencia que lafalta de planificación impactó en la organización en el último año, debido a que el crecimiento tanto a nivel de número de clientes así como económico no fue significativo, por lo que se propone un replanteamiento en sus áreas y procesos que evitará o disminuirá los riesgos a los cuales esta afecta.
 
·      La implementación de la presente propuesta es el punto de partida para el proceso de cambio de cultura, desarrollo de competencias a través del aprendizajey la  planificación que necesita la organización, sin embargo esta no garantiza que solucionen el problema diagnosticado.
 
·      La Imprenta es una organización pequeña y las soluciones a implementar deben ser simples y económicas.
 
·      Los requerimientos y cambios en el Sector Gráfico a nivel mundial y nacional son cada vez más exigentes y constantes, la tendencia actual es desarrollarmateriales de empaquesy embalaje debido al crecimiento que este mercado presenta, teniendo en cuenta la fuerte competencia que esta pyme enfrenta, obligándola a realizar las acciones necesarias para mantenerse y subsistir.
 
·      La falta de comunicación, información y compromiso en todos los niveles de la organización, impactannegativamente en los ingresos y rentabilidad de la misma, debido a los retrasos en la atención de pedidos, en las líneas de producción y en los despachos.
 
·      Se manifiesta la incomodidad en algunos colaboradores por no tener conocimiento de las funciones propias de su puesto de trabajo y en otros por considerar que sus compañeros de labores no realizan sus funciones adecuadamente, generando reacciones adversas ante estos y ante los mandos superiores.
 
·      Existen actividades improductivas que generan despilfarros.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2 Recomendaciones
 
·      Aplicar el modelo de Gestión Lean en la Imprenta le permitirá el cambio de cultura que requiere para mantenerse en el mercado, logrando el compromiso de sus colaboradores y la mejora continua, los cuales se traducirán en beneficios tanto económicos como de procesos.
 
·      El modelo Lean guiará a la Imprenta a enfocarse en el cliente, por lo que todos sus esfuerzos deben estar orientados en la satisfacción de sus necesidades, brindándoles productos o servicios en la calidad, cantidad, tiempo, lugar, servicio que ellos requieran y a un precio competitivo.
 
·      El Gerente General de la Imprenta debe asumir su rol de líder en esta transformación, interiorizando los conceptos, aplicándolos y transmitiéndolos a toda la organización, él debe ser el modelo a seguir e imitar. Parte del cambio que debe realizar es delegar funciones y concentrarse en el servicio al cliente.
 
·      Se deben aplicar las herramientas de VSM, 5´S, Kanban y A3 a través de juegos o dinámicas sencillas, que sean entendidas por todos los colaboradores y estos puedan participar continuamente con propuestas, mejoras, sugerencias o lluvia de ideas, además estos influirán en su forma de trabajo, clima laboral  y la mejora continua de sus procesos. La aplicación de estas herramientas no debe ser muy costosa debido al tamaño de la organización y porque muchos de los beneficios que se obtendrán serán inicialmente intangibles, dado que no trabajan con estructuras de costos, planificación ni indicadores. 
 
·      Elaborar VSM para cada familia de productos o para los productos más representativos que tengan proyección de compra.
 
·      Identificar las actividades que no brinden valor agregado a la organización porque generan desperdicios y usan los recursos limitados de la Imprenta que se podrían utilizar en otras actividades más rentables y beneficiosas. 
 
 
 
·      Lograr balancear y agilizar la cadena de abastecimiento de la Imprenta le permitirá reaccionar ante los constantes cambios a los que está afecta de manera rápida y con menores costos, siempre enfocada a la satisfacción de cliente. Es importante que la Imprenta logre reunir a su proveedor y a su cliente para una mejor coordinación, compromiso y lograr beneficios en conjunto.
 
·      La Imprenta debe priorizar la planificación de sus áreas y procesos a fin de volverlos más eficientes, a través de la formación de equipos funcionales en los que todas las áreas puedan participar y llegar a una coordinación en conjunta que sea favorable para todos los integrantes, para la organización y para el cliente. La planificación ayudará a la Imprenta a recuperar las oportunidades de ventas pérdidas del año 2014 y evitar los gastos de despachos rechazados que se pudieron evitar con coordinaciones. Se debe recuperar a los clientes perdidos en año 2014 a través de un mejor servicio al cliente, una cadena de abastecimiento flexible y ágil, así como precios competitivos.
 
·      Establecer un programa "Conversando con la Gerencia" en el cual un colaborador pueda conversar con el jefe de su jefe o con el gerente general para tratar los temas que desee sin temor a represalias, desde las expectativas del colaborador, de la organización, línea de carrera, mejoras salariales o de trabajo, observaciones, incomodidades o quejas, se busca lograr una mejora continua para ambas partes a través de un feedback.
 
·      La empresa está orientada a la tendencia mundial de enfocarse en empaques y embalajes pero no debe dejar de lado las líneas de economato y publicidad, las cuales representan un porcentaje importante en sus ventas. La imprenta no debe perder la posición ganada ante sus clientes porque impacta negativamente en sus ingresos.
 
·      La Imprenta deberá apoyarse en su I+D para sobresalir y hacerle frente a la competencia, asimismo debe alinearse a los cambios constantes del sector gráfico,logrando una cadena de abastecimiento flexible que le permita mantener una ventaja competitiva.
 
·      Trabajar con estructura de precios permitirá a la Imprenta valorizar y costear correctamente sus procesos.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANEXOS
 
 
Anexo N°1: Entrevista 1
 
Pregunta: ¿A qué área perteneces?
Respuesta: Administración
 
Pregunta: ¿Cuál es tu nombre?
Respuesta: Carla Vásquez Ramírez
 
Pregunta: ¿Qué cargo desempeñas dentro de la empresa? 
Respuesta: Encargada de Administración
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo llevas laborando dentro de la empresa? 
Respuesta: 1 Semana
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo llevas laborando en el área que actualmente te encuentras?
Respuesta: 1 Semana
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo de experiencia laboral tienes y en que puestos?
Respuesta: 3 años, como encargada de administrativa.
 
Pregunta: ¿Has trabajado antes en empresas del sector gráfico?
Respuesta: Si, hace un año en una imprenta en el centro de Lima.
 
Pregunta: ¿Cuáles crees que son los principales problemas dentro del área que laboras?
Respuesta: Por lo poco que he podido observar falta ordenar varias cosas, como las cuentas por cobrar y  los pedidos.
 
 
Pregunta: ¿Cuáles son las principales causas que originan estos problemas?
Respuesta: Con respeto a las cuentas por cobrar, solo se lleva un control en Excel y muchas veces a la persona encargada se le olvida cobrar cuando se debe,  esto perjudica nuestro flujo de caja, afectando el pago a nuestro proveedores y a nosotros mismos; con los pedidos, de esto se encarga directamente el gerente general, pero él ya se encarga de varias cosas y para ocupado, no tiene tiempo y muchas veces las ordenes no son respondidas.
 
Pregunta: ¿Crees que en otras áreas de la empresa hay cosas que se pueden mejorar?
Respuesta: Si, en Producción, la debilidad más grande de la empresa está en esa área, hay muchas mermas, retrasos, faltan mantenimiento de equipos; se debería contratar personal para control de calidad, además hay falta de programación, siempre existen retrasos, esto también está asociado a la falta de mantenimiento preventivo lo que no permitirá que la máquina se detenga porque se malogra, creo que en esta área hay mucha Pérdida de dinero.
 
Pregunta: ¿Cuáles serían tus propuestas de solución para los  problemas que tiene la empresa?
Respuesta: En  el área de administración, definir las funciones del personal, que cada persona haga lo que realmente puede realizar, para que no estén sobrecargados de trabajo y descuiden funciones importantes, como responder los pedidos de los clientes o realizar las cobranzas. Para el área de producción contratar personal de control de calidad para reducir las mermas y establecer un calendario de mantenimiento de las máquinas.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexo N°2: Entrevista 2
 
Pregunta: ¿A qué área perteneces?
Respuesta: Producción
 
Pregunta: ¿Cuál es tu nombre?
Respuesta: Jorge Quispe Huamán.
 
Pregunta: ¿Qué cargo desempeña dentro de la empresa? 
Respuesta: Operario
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo llevas laborando dentro de la empresa? 
Respuesta: 4 años
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo llevas laborando en el área que actualmente te encuentras?
Respuesta: 1 años
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo de experiencia tienes en el sector gráfico?
Respuesta: 18 años trabajando en diferentes empresas.
 
Pregunta: ¿Cuál es tu especialidad en el sector gráfico?
Respuesta: Tengo experiencia en toda la producción del sector gráfico, me inicie en acabados y he llegado hasta pre- prensa. También he trabajado en el área administrativa y en almacén, conozco casi todo del sector gráfico.
 
Pregunta: Según tu experiencia ¿Cuáles crees que son los principales problemas dentro del área que laboras?
Respuesta: El trabajo realizado por algunos compañeros de trabajo tiene muchos defectos, esto origina muchas mermas y desperdicios, los operarios con más experiencia podríamos evitar esto, pero ahora estamos muy separados realizando nuestras labores, ya no podemos ver cómo está realizando su trabajo el resto de nuestros compañeros.
Otro problema es que muchas veces estamos realizando nuestro trabajo, pero tenemos que parar para realizar otros trabajos que no estaban programados, debido a que es una urgencia; otro caso habitual es que  la orden de producción indica hacer 1000 unid. de un trabajo, pero después de haber avanzado bastante con esto, nos dicen que se deben hacer 1000 unid. más, esto también nos desordena, deberían indicarnos la cantidad total desde un inicio, para preparar el material y organizarnos con las demás tareas.
 
Pregunta: ¿Cuáles son las principales causas que originan estos problemas?
Respuesta: No existe una buena selección de personal, se contrata personal con poco conocimiento de las funciones que se le asignan, debería existir un área de control de calidad que revise el trabajo realizado por cada operario, esto reducirá las mermas y desperdicios, a mi parecer en este local el área de producción no está ordenada de manera adecuada, en el antiguo local todos nos encontrábamos más cerca y se podía ver el trabajo de los compañeros, al área de administración no se ordena con las órdenes de producción y este desorden nos afecta.
 
 
Pregunta: ¿crees que en otras áreas de la empresa hay cosas que se pueden mejorar?
Respuesta: Si, en el área administrativa, debe hacer una mejor programación del trabajo que nos asignan, el hecho de que nos hagan parar por una urgencia con otro tipo de trabajo, nos perjudica.
 
Pregunta: Entonces, de lo que nos has comentado, ¿Cuál crees que sea el problema más perjudicial para tu área y para la empresa?
Respuesta: Bueno, es el desorden que existe en el área de Administración, si ellos se ordenaran, todas las áreas trabajaran  de una manera más ordenada y se reducirían costos y mermas, por ejemplo en el abastecimiento de materia prima se comprarían cantidades más grande de productos, en el área de producción se reducirían las mermas, considerando que la mayoría de estas se originan al inicio de cada  proceso, si se inicia varias veces aumentan las mermas. 
 
 
 
 
 
Anexo N° 3: Entrevista 3
 
Pregunta: ¿A qué área perteneces?
Respuesta: Producción
 
Pregunta: ¿Cuál es tu nombre?
Respuesta: Mónica Ulloa Pérez
 
Pregunta: ¿Qué cargo desempeña dentro de la empresa? 
Respuesta: Jefa de Producción
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo llevas laborando dentro de la empresa? 
Respuesta: 7 años
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo llevas laborando en el área que actualmente te encuentras?
Respuesta: 4 años
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo de experiencia tienes en el sector gráfico?
Respuesta: 10 años.
 
Pregunta: ¿Cuál es tu especialidad en el sector gráfico?
Respuesta: Siempre trabaje en diseño gráfico, recién acá pude ver muchas cosas de diferentes áreas.
 
Pregunta: Fue difícil el cambio de diseño gráfico al de Jefe de Producción?
Respuesta: Al inicio quizás sí, pero poco a poco uno va aprendiendo, además mis trabajos anteriores fueron en imprentas, esto me permitió tener nociones de cómo se desarrollaban las cosas,
 
Pregunta: ¿Cuáles crees que son los principales problemas dentro del área que laboras?
Respuesta: Los operarios no están comprometidos con su trabajo, no puedo estar como niñera para que hagan bien su trabajo, el gerente general es quien realiza las entrevistas y los contrata, muchas veces bajo al patio y veo a una persona nueva, y tengo que estar preguntando, quién es?. Tenemos personal que esta asignado a acabados y también realiza la distribución de la mercadería, esto nos perjudica en parte, respecto a las mermas no hay muchas,  solo se dan a veces, no hay un control realmente de ello, solo las detectamos cuando ya  es exagerado o se nota mucho. Dentro de las labores que veo, hago un poco de supervisión de producción, un poco de administrativo y un poco menos de diseño que es con lo que ingrese a trabajar.
 
Pregunta: ¿Cuáles son las principales causas que originan estos problemas?
Respuesta: Se debería contratar gente con mayor experiencia, yo como jefa de producción debería ser la encargada de la selección de personal,  el gerente general ya tiene muchas cosas de las que se ocupa, debería dejarme todas las cosas del área de producción o mantenerme comunicada de cualquier cambio, también se debería tener los  manuales de funciones del personal, tener gente que se dedique a funciones de producción y también a distribución, esto origina retrasos en mi área.
Al igual que el gerente general, me encargo de muchas cosas, esto hace que corra revisando varias cosas.
 
Pregunta: ¿crees que en otras áreas de la empresa hay cosas que se pueden mejorar?
Respuesta: Si, en el área administrativa, hay muchos pedidos que no se revisan a tiempo y no los contestamos, esto  hace que perdamos clientes y disminuyan las ventas, el encargado de esto es el gerente general, se debería contratar una persona para que atienda exclusivamente los pedidos.
 
Pregunta: ¿Por qué crees que el Gerente General no te deja asumir las funciones de Jefe de Producción al 100%?
Respuesta: Debe ser porque a él no le gusta delegar, siempre le gusta estar controlando todo, además porque él sabe que yo también veo varias cosas y piensa que se me puede pasar algo.
 
Pregunta: Si dispondrías del 100% de las funciones de Jefa de Producción. Harías algunos cambios en el área? Cuales serían estos cambios?
Respuesta: Si, primero me encargaría directamente de la selección del personal, contrataría personal con mayor experiencia, los evaluaría constantemente con el trabajo que realiza y las mermas que ocasionan.
 
AnexoN° 4: Entrevista 4
 
Pregunta: ¿A qué área perteneces?
Respuesta: Gerencia General
 
Pregunta: ¿Cuál es tu nombre?
Respuesta: Pedro Ramírez
 
Pregunta: ¿Qué cargo desempeña dentro de la empresa? 
Respuesta: Gerente General
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo llevas laborando dentro de la empresa? 
Respuesta: 12 años
 
Pregunta: ¿Cuánto tiempo llevas laborando en el área que actualmente te encuentras?
Respuesta: 6 años
 
Pregunta: ¿Cuáles crees que son los principales problemas dentro del área que laboras?
Respuesta: Como gerente general no puedo realizar  todas las funciones que me corresponden porque tengo que estar involucrado en  todos los procesos de la empresa para llevar un mejor control,  esto me quita tiempo para establecer  indicadores de gestión para todas las áreas y poder ver cosas que quizás estén  pasando desapercibidas, además de buscar nuevos clientes y  otras cosas más.
 
Pregunta: ¿Cuáles son las principales causas que originan estos problemas?
Respuesta: La empresa ha venido creciendo, pero no se han desarrollado áreas que ya son necesarias, como RRHH, Calidad, Compras y Planeamiento, la mayoría de estas funciones han sido absorbidas por mi área o han sido cargadas a las funciones de otras personas, haciendo que no trabajemos  de forma eficiente y descuidemos funciones de vital importancia.
 
Pregunta: ¿crees que en otras áreas de la empresa hay cosas que se pueden mejorar?
Respuesta: Si,  son muchas, algunas de estas son: la selección de personal debe ser con más experiencia, se debe evitar la rotación de personal especializado como  el maquinista y el estampador; el área de almacén utiliza el Excel para llevar su control de inventarios ya debemos adquirir un sistema de gestión de almacenes para llevar un mejor control. En algunas áreas  o puestos de trabajo las tareas se duplican por no tener los procesos definidos, es necesario tener un manual de funciones para  cada trabajador.
 
Pregunta: ¿crees que  hacer estas mejoras contribuirán al crecimiento económico de la empresa?
Respuesta: Por supuesto, estoy seguro de eso, pero muchas veces no se realizan, por estar ocupado haciendo el día a día.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Anexo N° 5: Diagrama de Gantt
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Fuente: Elaboración Propia
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Fuente: Elaboración Propia
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Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
 
Anexo N°6: Plano de Señalización y Evacuación
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Fuente: Elaboración Propia
 
 
Anexo N°7: Plano de Ubicación de Uso de EPP para producción de Almas para Camisa
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Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
 
 
 
 
Anexo N°8: Plano Actual de Actividades para Producción de Almas para Camisa
 
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
 
 
 
 
Anexo N°9: Plano Propuesto de Actividades para Producción de Almas para Camisa
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Fuente: Elaboración Propia
 
 
 

Anexo N°10
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	INSTRUCTIVO PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE 5’S
	CÓDIGO:
INS 001-2015


 
 
1.      OBJETIVO
Desarrollar un instructivo que permita ser guía para la aplicación de la herramienta 5’S. Esta herramienta tiene como objetivo principal  eliminar y prevenir los desperdicios que se generar en las áreas de la empresa. 
 
2.      ALCANCE
El presente documento comprende la implementación  de la herramienta 5’S desde el gerente general hasta el nivel operativo.
 
3.      RESPONSABLEDE APLICACIÓN
·         Gerente General
·         Mandos Medios
·         Nivel Operativo
 
 
4.      DESCRIPCIÓN DEL PROCESO
 
	Responsable
	Descripción

	 
Capacitador
 
 
 
 
 
 
 
 
Gerente General
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mandos Medios y Nivel Operativo 
 
 
 
 
 
	 
1.  Explicar en qué consiste la S de la herramienta, la importancia de usar esta herramienta y ejemplificar cuanto de ahorro en tiempos se genera.
2.  Realizar dinámicas de juego en donde se enseñe como se debe realizar cada S.
3.  Visualizar la implementación de cada S por los colaboradores y guiarlos.
 
 
1.   Implementará la herramienta primero y será ejemplo a seguir por lo colaboradores. Para ello deberá clasificar, ordenar y limpiar su oficina.
 
	De:
	A:
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2.   Responsable de hacer que la implementación se cumpla con éxito.
 
 
1.     Asistir a las charlas que serán dictadas sobre 5’s
2.     Participar  de las dinámicas
3.     Poner en práctica cada una de las 5’S
4.     Al momento que se implemente el clasificar, al mismo tiempo se podrá ordenar, limpiar y rotular cada cosa.
 
	De:
	A:
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Anexo N°11
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	INSTRUCTIVO PARA REALIZAR AUDITORÍA DE 5’S
	CÓDIGO:
INS 002-2015


 
 
1.      OBJETIVO
Desarrollar un instructivo que permita ser guía para la realizar la auditoría de 5’S.
 
2.      ALCANCE
El presente documento señala los procesos a realizar para realizar la evaluación de las 5’S en todas las áreas de la imprenta.
 
3.      RESPONSABLEDE APLICACIÓN
·         Comité de inspección de 5’S
 
4.      DESCRIPCIÓN DEL PROCESO
 
	Responsable
	Descripción

	 
Todos los colaboradores
 
 
 
 
El comité
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Los colaboradores a cargo de cada área
	 
Se realizará una votación entre todos los colaboradores, en donde se seleccionará a un comité de 3 personas (1 mando medio y 2 nivel operativo) para realizar la evaluación de 5 ‘S todos los meses a todas las áreas de la imprenta.
 
Cada inicio de mes el comité pasará por cada área a realizar la evaluación de 5’S, para ello utilizará  el Anexo N°10 Cuestionario de Evaluación.  
 
Los pasos a seguir son:
 
1.             Imprimir y llenar cantidad de cuestionarios por área a inspección y colocar su nombre como inspector en cada una.
 
2.             Acercarse a cada área y llenar el formato, colocar un check en el paréntesis ([image: ])  si de acuerdo a la S todo está correcto o una (X) si hay observaciones por levantar, asimismo deberán llenar las observaciones o puntos débiles encontrados.
 
3.             Terminada la evaluación pasarán por cada área colocado la tarjeta del nivel de cumplimiento del área. Si no hay observaciones tendrá un tarjeta verde de excelente, si ha cumplido pero tiene pocas observaciones  colocarán  una tarjeta azul. En caso hayan muchas observaciones se colocará una amarilla y si no todas las S de evaluación están con observaciones se colocará una tarjeta roja.
 
[image: ]
 
Realizarán un plan de llenando el Anexo N°11Plan de Mejora de 5’S, en donde deberán llenar las actividades que realizarán como mejora sobre los punto débiles encontrados en sus áreas. Deberán designar un responsable para el cumplimiento de esta y la fecha de compromiso en que levantará el punto débil.


 
 
 


Anexo N° 12: Cuestionario de Evaluación 5’S
	CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE LAS 5'S -………………….

	 
	 
	 
	 
	 

	INSPECTOR: _________________
	              ÁREA EVALUADA:_________________________
	RESPONSABLE DEL ÁREA:_______________________

	 
	 
	 
	 
	 

	Indicaciones: Marque usted con una X dentro del paréntesis el rubro afectado
	 
	Fecha:_________________

	 
	 
	 
	 
	 

	CLASIFICACIÓN (1ra S)
	ORDEN (2da S)
	LIMPIEZA (3ra S)
	CONSERVACIÓN (4ta S)
	AUTODISCIPLINA (5ta S)

	Indique Ud. Que objetos son innecesarios en el área
	Indique Ud. Que objetos se encuentran desordenados, mal presentados, fuera de su lugar y sin rotular
	Señale cuales son los ambientes y aspectos que se notan sucios
	Señale en que aspectos las áreas no están correctamente presentadas y conservadas
	Señale en que aspectos existe la indisciplina

	(    ) En mesas de Trabajo:  _____________________
	(    ) En mesas de Trabajo:  _____________________
	(    ) En mesas de Trabajo:  _____________________
	(    ) En mesas de Trabajo:  _____________________
	(    ) Puntualidad (reuniones, horario de ingreso) ____________

	(    ) En Armarios o Paletas: _________
	(    ) En Armarios o Paletas: _________
	(    ) En Armarios o Paletas: _________
	(    ) En Armarios o Paletas: _________
	(   ) Adaptabilidad al cambio _______________

	 
	(   ) En ventanas y paredes: _______
	(   ) En ventanas y paredes: _______
	(   ) En ventanas y paredes: _______
	(   ) Abandono de puesto de trabajo _______________

	 
	 
	(   ) En puertas: ________________
	(   ) En puertas: ________________
	(   ) Uso excesivo de materiales _______________

	 
	 
	 
	 
	(    ) Uso excesivo del teléfono  ___________________

	 
	 
	 
	 
	(   ) Cumplimiento de normas (relacionados al trabajo, seguridad) _______________________

	 
	 
	 
	 
	 

	NOTA PARCIAL:
	NOTA PARCIAL:
	NOTA PARCIAL:
	NOTA PARCIAL:
	NOTA PARCIAL:

	 
	 
	 
	 
	 

	OBJETIVO:_______________
	 
	PRÓXIMO OBJETIVO:_______________


Fuente: Elaboración Propia

Anexo N° 13: Plan de Mejora 5’S
	PLAN DE MEJORA DE LAS 5´S

	Fecha:  ………………….
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	AREA
	PUNTO DÉBIL ENCONTRADO
	ACTIVIDAD DE MEJORA
	RESPONSABLE
	FECHA DE
CUMPLIM.
	STATUS


	RECEPCIÓN
	 
	 
	 
	 
	 

	PRODUCCIÓN
	 
	 
	 
	 
	 

	ALMACÉN DE PRODUCTOS TERMINADOS
	 
	 
	 
	 
	 

	ALMACÉN DE INSUMOS BÁSICOS
	 
	 
	 
	 
	 

	ALMACÉN DEPAPEL Y CARTÓN
	 
	 
	 
	 
	 

	ALMACÉN DE BOBINAS
	 
	 
	 
	 
	 

	ALMACÉN DE REPUESTOS
	 
	 
	 
	 
	 

	AMACÉN DE TROQUELES
	 
	 
	 
	 
	 

	ADMINISTRACIÓN
	 
	 
	 
	 
	 

	SALA DE IMPRESIÓN CÓDIGOS DE BARRAS
	 
	 
	 
	 
	 

	ACABADOS
	 
	 
	 
	 
	 

	COMEDOR
	 
	 
	 
	 
	 

	BAÑOS
	 
	 
	 
	 
	 

	ZONA DE DESPACHO
	 
	 
	 
	 
	 

	SALA DE PRE PRENSA Y DISEÑO
	 
	 
	 
	 
	 

	DEPÓSITO DE MATERIAL DE RECICLAJE
	 
	 
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración Propia
 
 
 


 
 
 
 
 
BIBLIOGRAFIA
 
 
1.      TOMPKINS, James S.A.
      2014 Applying lean methods to supply chains.
Vol. 46 Issue 4, p26-26. 1p
 
2.      ABDULMALEK,Fawaz; RAJGOPAL,Jayant
2006 A Classification Scheme for the Process Industry to Guide the Implementation of Lean
Engineering Management Journel, 2006, p 15
 
3.      BALLÉ, Michael
Products, people, profits
Industrial Engineer: IE. Oct2014, Vol. 46 Issue 10, p32-37. 6p. 2 Diagrams.
 
4.      HILLBERG, Joakim
How to use games to teach lean management principles
Planet Lean - Posted on 20 Jan 2015
 
5.      LEAN MANAGEMENT – La gestión competitiva por excelencia.
Autor Lluís Cuatrecasas
Capítulo 5: El modelo de gestión Lean: Objetivos y principios básicos.
Pág. 93 - 100: 2010
 
6.      LEAN MANAGEMENT – La gestión competitiva por excelencia.
Autor Lluís Cuatrecasas
Capítulo 17: Dos grandes herramientas visuals de soporte a la implantación Lean: Value Stream Map y A3.
Pág. 341 - 361: 2010
 
7.      LEAN MANAGEMENT – La gestión competitive por excelencia.
Autor Lluís Cuatrecasas
Capítulo 6: El desperdicio (waste): núcleo central de todos los aspectos de una implantación Lean
Pág. 110 - 117: 2010
 
8.      SOWARDS, Dennis
2011 Best Practices by Dennis Sowards
Contractor Magazine, 2011, p 48
 
9.      LEAN MANAGEMENT – Un enfoque para la alta competitividad en un mundo globalizado: la gestión innovadora de los procesos industriales.
Autor Lluís Cuatrecasas
Capítulo 2: El Lean Management. Comparación con la gestión convencional.
Pág. 13 - 23: 2006
 
10.  TOLEDANO,Asier; MAÑES,Nagore; JULIAN,Sergio
2009  Las Claves del éxito de Toyota. Lean, más que un conjunto de herramientas y técnicas.
Cuadernos de Gestión, Vol. 9 N°9 p 115
 
11.  Impacto de las 5S en la productividad, calidad, clima organizacional y seguridad     industrial en la empresa Cauchometal Ltda.
INGENIARE - Revista Chilena de Ingeniería. 2015, Vol. 23 Issue 1, p107-117. 11p
 
12.  HOLLINGSWORTH, Chauncey
What Kanban Can Do
PM Network; Mar 2011; 25, 3; ABI/INFORM Trade & Industry pg. 66
 
13.  CLERY AGUIRRE, Arturo Guillermo 
2009  Aplicación y uso del sistema Kanban para lograr la eficiencia operativa de una  empresa.
http://www.ilustrados.com
 
14.  WEBER, Austin
The ABCs of A3 Reports - Assembly[image: http://search.proquest.com/assets/r20151.2.0-6/core/spacer.gif]53.3[image: http://search.proquest.com/assets/r20151.2.0-6/core/spacer.gif] (Mar 2010): 56-59
 
15.  D´ANGELO, Francisco
2013 El verdadero significado de Supply Chain Management
http://www.netdeal.com.mx/pdf/El%20verdadero%20significado%20de%20Supply%20Chain%20Management.pdf
 
16.  BALLESTEROS, Francisco
2011 Gestión de la cadena de abastecimiento, planificación empresarial y de operaciones. ADL
http://adlogistica.wordpress.com/2011/10/16/gestion-de-la-cadena-de-abastecimiento-planificacion-empresarial-y-de-operaciones/
 
17.  BONILLA, Leobardo
2014 Los procesos de planificación en la cadena de abastecimiento
www.miebach.es/es/noticias/?news=132541158477dd2c319850bc3cea06f6
 
18.  DIAZ, Armando ; ARAGINEZ Sandra
2013 Compras: eslabón estratégico de la Cadena de Abastecimiento. Accenture.
http://www.accenture.com/SiteCollectionDocuments/Local_Mexico/Research-and-Insights/accenture-eslabon-estrategico-cadena-abastecimiento.pdf
 
19.  PEREZ, Yelitza ; SANTOS, Kimberley
2009 Supply Chain Management 
Universidad Central de Venezuela 
 
20.  COPELLO,Joe
2009 Lean Manufacturing
Trade Journals, 2009 Vol.92 (8), p18 
 
 
21.  ARRIETA, Gregorio
2011 Aspects to consider for high Quality Administration of Corporate Distribution Centers
Journal of Economics, Finance and Administrative Science, 2011 Vol.16 (30)
 
22.  SUPPLY CHAIN MANAGEMENT – Strategy, Planning and Operation.
Fifth Edition
Autor SUNIL CHOPRA – PETER MEINDL
CHAPTER 14  THE ROLE OF TRANSPORTATION IN A SUPPLY CHAIN
ELECTRÓNICO Pág. 398 -399-400: 2013 
 
23.  CHOPRA,Sunil; MEINDL,Peter
2013 Supply Chain Management – Strategy, Planning and Operation.
Pearson Prentice Hall. Edition 5th, p68-70,398-400
 
24.  WALLANCE, Tom
Sales & Operations Planning: Where Is It Going?
The Journal of Business Forecasting[image: http://search.proquest.com/assets/r20141.2.4-2/core/spacer.gif]32.2[image: http://search.proquest.com/assets/r20141.2.4-2/core/spacer.gif] (Summer 2013): 20-23, 26.
 
25.  BOGDASHOY, Pavel.
5 Tips for Getting Sales & Operation Planning Teams to Work Together
The Journal of Business Forecasting[image: http://search.proquest.com/assets/r20141.2.4-2/core/spacer.gif]33.1[image: http://search.proquest.com/assets/r20141.2.4-2/core/spacer.gif] (Spring 2014)
 
26.  ROBLES, Bernardo
      La entrevista en profundidad: una técnica útil dentro del campo antropofísico
Cuicuilco
Vol. 18, núm. 52, septiembre-diciembre, 2011, pp. 39-49
Escuela Nacional de Antropología e Historia
Distrito Federal, México
 
27.  PINO, Raúl
2013 Metodología de la Investigación
San Marcos, Reimpresión N° 2 p69 – 70
28.  SMITHERS PIRA
2014  El futuro del mercado de la impresión global
www.industriagraficaonline.com/index.php?id=10985
 
29.  WU WEI. China Today
The Future of Print- Vol. 60 Issue 6, p51-51
 
30.  SILGADO, Carlos.
2012 The Printing Industry in Latin America in 2013
          Graphics of the Americas 12/21/2012
www.goa2013.com
 
31.  SILGADO, Carlos.
2013 The Printing Industry in Latin America in 2014
Seybold Report: Analyzing Publishing Technologies. 12/23/2013, Vol. 13 Issue 24, p2-5. 4p.
www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2013/02/pdf / text.pdf.
 
32.  BARRON, Ricardo
2011 Sistema de financiamiento de las pymes - Lima Metropolitana, sector industria gráfica
Quipukamayoc Revista de la Facultad de Ciencias Contables Vol 18 N|35 pp91-104 UNMSM

OEBPS/image.045.jpeg





OEBPS/image.046.jpeg





OEBPS/image.043.jpeg





OEBPS/image.044.jpeg





OEBPS/image.041.jpeg





OEBPS/image.042.jpeg





OEBPS/image.040.png
Latin America Regional GOP, Inflation, and Printing Growth

i = = e






OEBPS/image.038.png
Canidad de érdenes despachadas completas y atiempo x 100

Cantidad total de érdenes despachadas






OEBPS/image.039.png
Cantidad de érdenes despachadas completas x 100

Cantidad total de érdenes despachadas






OEBPS/image.036.png
Diferencia en unidades x 100

Unidades Total en Inventario






OEBPS/image.037.png
Cantidad de rdenes despachadas erréneamente x 100

Cantidad de érdenes desachadas






OEBPS/image.056.png
o
o Oga A D =





OEBPS/image.057.png





OEBPS/image.054.png
[Proceso Produccion de a Alma de Camisa.

i | GO

b

[ Repujado. Troquelado
H

Ebuido

Epacado y






OEBPS/image.055.png





OEBPS/image.052.png





OEBPS/image.053.png
CLENTE






OEBPS/image.050.jpeg





OEBPS/image.051.png





OEBPS/image.049.jpeg





OEBPS/image.047.jpeg
=]
)]

\





OEBPS/image.048.jpeg





OEBPS/image.060.jpeg





OEBPS/image.067.png
L
comzacion,  ventas,
ACMACEN, PRODUCCION,
COMPRAS





OEBPS/image.100.png





OEBPS/image.068.png
oo e et i oS e

T T T T — -

e oteato v ‘o ‘motrowne amaie s 'owermomes





OEBPS/image.101.png





OEBPS/image.065.png
DEUMITACION DE FUNCIONES ONA SOLA PERSONA
MUCHAS FUNCIONES
FALTA DE ORGANIGRAMA
FALTA PLAN DE CONTRATACION DE PERSONAL
FALTA MANUAL OE MOF

PERSONAL CON POCA
EXPERIENA

FALTA COMPROMISO
TRABAIADORES

RRHH






OEBPS/image.066.png
FINANZAS

FALTA CONOCIMIENTO DE EEFF

FALTA ESTRUCTURA DE COSTOS
FALTA SEPARACION DE GASTOS.

FALTA PRESUPUESTO.





OEBPS/image.063.png
B B

NO TIENE AREA DE CALIDAD O
owaYAYOUT SUPERVISOR CALIOAD
NOTIENEN CONTROLDE MEAwAS
se e gucaA
FALTA DE TOMA DE TIEMPOS POR ACTIVIOAD

FALTA DE INDICADORES

PROCESOS CON ERRORES
FALTAPLANIICACION

MAGUINAS I\ PLAN DE MANTENIMIENTO






OEBPS/image.064.png
5]

ALWACEN MEZCLADO ENTRADAS SAUIDAS Y MATERIALES

NowAYUYOUT
NOSE CONOCEN COSTOS OE MANT INVENTARID

3 N0 ORDENADO 0 CUASIFCADO.

st FALTA PLANIFICACION DE INVENTARIO






OEBPS/image.061.png
[wanzas] 0000 [mwean)






OEBPS/image.062.png
N

VENTAS

- NO SE RESPONDEN COTIZACIONES

FALTA PERSONAL PARA COTIZAR

SEPIEROEN VENTAS NO HAY AREA ESPECIAUZADA PARA COTIZACIONES

FALTA PLAN DE VENTAS »\
N





OEBPS/image.058.png





OEBPS/image.059.png





OEBPS/image.070.png





OEBPS/image.071.png
= Compronis de e peraivo 70z marcjoats mie /e

Roldeadacolibondordento 10 o816 maoY/is 12 Operes
Gelacadensdvarla

imprenta
Do deabsoenequpo 14 mI0/ls mé0fodis 2 Opesnes
Exposcibndevideosy s 445 oo 1/16 mr 160216 2 Oprares
de segundad






OEBPS/image.078.png





OEBPS/image.111.png
Nombre de tares  Durack,
= implementaciénde's dias
1ras Clasficaciony Descarte: 1ia
Exposicion de Videos, Charla
ydinimica
1rasenmarcha Sdias

2as Orden: Exposicidnde 1da
Videos, Charlay dinmica

2asenmarcha soias

3eras Limpiezs: xposicién 1
deVideos, Charlaydinimica
3erasenmarcha Sdias

“ Compromiso de Nivel Operativo 57 dias

Rolde cada colaborador dentro 12
delacadena devalordela.

imprenta

Dinimica de trabajo en equipo 1

Exposicon de videos y Charlas 4 dias
deseguridad
= implementacién de's s1dias
1ras Clasficaciony Descarte: 2dias
Exposicién de Video, Charlay
Dinémica
puesta en marcha 7das

Comienzo

mar09/02/16.
‘mar 0/02/16.
mar05/02/16.
mar 16/02/16

mié 17/02/16.
mié 24/02/16.

Jue25/02/16

mar09/02/15.
mar03/02/16

mié10/02/16
jue 13/02/36.
mié 17/02/16.
mié17/o2/ts

vie 19/02/16

‘mar 0/02/16.

lun15/02/26
mar 16/02/16

mar23/02/36.
‘mié 24/02/16.

mié2/03/16

mié 27/04/15.
mar03/02/16

‘mié 10/02/16
‘mar 16/02/16.
mie2rjoaf
e 1802116

lun29/02/16

2

B

Nombres delos recursos Wi

16fb16 ___[o8bl6 __[i3mari6__ [z7mar'is

o[ L[V [m[sTX[o[i[LIV[M[sIxX

Mandos Medios y Gerente General

Mandos Medios y Gerente General
Mandos Medios y Gerente General

Mandos Medios y Gerente General
Mandos Medios y Gerente General

Mandos Medios y Gerente General

‘Operarios

‘Operarios
Operarios

Operarios

Operarios

Mandos Mediosy Gerente General






OEBPS/image.079.png





OEBPS/image.112.png
Nombre e tares ouraci,

= implementacion de’5's stdias
1ra$ Clasficaciony Descarte: 2las
‘Exposiién de Video, Charlay.

Oindmica
puesta enmarcha 7ds
2035 Clasficaciony Descarte: 3dis
‘Exposicicn de Video, Charlay
Dinsmica

puesta enmarcha 10das
3era S Limpieza: Exposicion  2dias
deVideo, Charls.

puesta enmarcha 10das

ata s Wigiene y Visualizacion: 1dia
Exposicien de Video, Charla

puesta enmarcha 15ds

Stas Compromisoy. 1da
Discplin: Chara

 Implementacion Tablero Kaban S dias
Usos Charlay dinamica 1da
Implementacion adas

= Desaollode nforme A3 2dias
Usas Charlay dindmica 160
Implementacién 160
Reuniones s&0P 2das

comienzo

mié 7/02/16
mie17/o2/16

vie19/02/16
maroy/03/16

vieo/03/16
vie18/03/16

mar 22/03/16
mar 05/04/16

miéos/o4/16
mie27/o4/16

jue 28/045.
Jue28/04/16
vie 5/04/16
ve 28/04/16
joe28/04/16
vie2s/04/16
vie 18/03/16

mie27/oa/ts
e 38/02/16

lun29/02/16
jue03/a3/16.

Jue 17/03/16.
lun2y/03/16

lunos/os/ss
mar 05/04/16

mar 26/04/16
mié27/o4/16

mié 04/05/16
Jue 26/04/16.
miéos/os/t6
vie29/o4/16
jue 26/04/15.
vie2s/o4/16
lun2/03/16

prede,

2

>
»

By

88

w8

RE

Nombres deos recursos .| I [21#b't6 [13mor'ie [03abr6 [283br't6 [1smey'i6 [05jun'te |26
i TvIslolclmIxJTvs[olt[m[x[I[v]s]

Operarios

operarios

Operarios

Operarios

Operarios

Operarios,Mandos Medios y Opersio Mandos MediosyGerenda Geners

GerenciaGeneral

Operarios,Mandos Medios y OperaiosandosMedisy Gerend Gener

Gerenci General

Operarios,Mandos Medios y Operaiosandos Meosy Gerenda Gen

Gerencia General

Mando Medioy Operario Mando edioy Operaro

Mando Medioy Operarlo Mando Medioy Operaro

Gerente Generaly Mandos Medios Gerente Generaly Mandos Medos

‘Gerente Generaly Mandos Medios T Garente Generaly andos s

Gerente Generaly Mandos Medios. Gerente Generaly Mondos Medios





OEBPS/image.076.png
e






OEBPS/image.077.png





OEBPS/image.110.png
Nombre de tarea ouracir [comienzo _ [Fin  Prede._ [Nombres delos recursos || o3 ene'1e
™

6 [ewic [sieic  [1ifbis [
[sTxo[1[C[v[m[s[xlo] M

- Compromiso del Gerente General 1 dias  1un04/01/16 ~jue 21/01/16
como tider
Concientizacion dela Tdas lun04/0i/36 mar 12/01/16 Gerente General
importanciade ser un buen
lider
Desarollode misionyvision  2das  mié13/01/16 jue 14/01/16 2 Gerente General
Desarrollode ventja 3des  viels/0l/16 mar19/ois 3 GerenteGeneral
competitiva
Desarrollode Cadenade Valor 2dias  mié20/01/16 jue21/01/16 4  Gerente General
- Compromiso de Mandos Medios  29dias  vie 2/01/16 _ mié 02/03/16
Concientizacién dela 7des  viez2/01/16 In01/c2/16 5 MandosMedios
importanciade ser un buen
ider
Oindmica de trabajoen equipo 2dias  mar02/02/16 mié0y/02/16 7 MandosMediosy Gerente
Dinamica de reconocimientode 1dia  jue04/02/16 jue0402/16 &  MandosMedios
lideres
Oinimicade juegoderoles  1da  vie05/02/16 vie0s/02/15 S MandosMedios

Rol e cada colaborador dentro 1dia  vie05/02/16 vieG5/02/16 9 MandosMedios
delacadena de valor de

imprenta

Importancia de lacomunicacién 1dia  1un08/02/16 lun08/02/16 11 Mandos Medios
entredress

= implementacion de’5's a7 dias marosjoz/so mid 02/03/16
1ras Clasificaciony Descarte: 1dia  mar03/02/16 mar09/02/16 12 Mandos Mediosy Gerente






OEBPS/image.074.png
= Wbﬂ%g
< J“ﬁ 29 E.E
o e i rimin g R






OEBPS/image.075.png
Fecha:

‘Apellidos

Tipo de EPP Reci






OEBPS/image.072.png





OEBPS/image.073.png
Ewero | Febrero | Moo | Abl | Moyo [ o | dlo | Agote septiembve Octubre {Moviembre| Oicembre |





OEBPS/image.108.png





OEBPS/image.109.jpeg





OEBPS/image.106.png





OEBPS/image.107.png
Desolodemiomers 26 o aOls v
Cydnins 160 et pedo4is G ety
1ds va2MON vZV1S 3 GaremteGonuetyiiandl






OEBPS/image.104.png





OEBPS/image.105.png
Figura N°60: InformeA3





OEBPS/image.069.png
ompras
st s deaasedins i, s e o derae s s 3unrc gt o s s e,
s st d s omelgcion e st

|rerearsncur e o

el G Tecrooga
rretartacrsogn sl e, i vt il e, ot
M

fstenanoc s

esTon e e

T —
Py
v sy i
s 4R e
s s o, s, s o g s

T e e Gpeneones | ogmasesiar | Vs B

W e

| sy s b s R ey
e S g e e
| s | b it | o | oo
[ pucteme [ " ) [ senicesciene

[es—





OEBPS/image.102.png





OEBPS/image.103.png





OEBPS/image.081.png
i e e I e

e iets sy meos mecie

= Sos  ezyba/is mieons 18






OEBPS/image.082.png
s e B o

s o

e o 5 o
s o oo
s e oo






OEBPS/image.080.png





OEBPS/image.001.png
wQ UPC

ESCUELA DE POSTGRADO





OEBPS/image.089.png





OEBPS/image.122.png





OEBPS/image.002.png
WHAT WE SEEK WITH LEAN:

&

Business growth Human growth





OEBPS/image.123.png





OEBPS/image.087.png





OEBPS/image.120.png





OEBPS/image.088.png





OEBPS/image.121.jpeg





OEBPS/image.085.jpeg





OEBPS/image.086.jpeg
i

Lrh.-n-l\

E






OEBPS/image.083.jpeg





OEBPS/image.084.png





OEBPS/image.119.jpeg





OEBPS/image.117.png
|G —
0

A

o






OEBPS/image.118.png





OEBPS/image.115.png





OEBPS/image.116.png





OEBPS/image.113.png





OEBPS/image.114.png
LEYENDA

ol

TH






OEBPS/image.092.jpeg





OEBPS/image.093.jpeg





OEBPS/image.090.png





OEBPS/image.091.jpeg





OEBPS/image.012.png





OEBPS/image.013.png





OEBPS/image.010.png





OEBPS/image.098.png
Incidencia en
Beneficios

Riesgo en el Abastecimiento

wro





OEBPS/image.011.png





OEBPS/image.099.png





OEBPS/image.096.png





OEBPS/image.097.png
[Proceso Prognestopaa roduccien de a Alma de Camsa

B

Natndy | T
E
H

Epate

Hupacado
Ey






OEBPS/image.094.png
EVALUACION DE CUMPLIMIENTO DE LAS §'S

Nivel de Cumplimiento Feslar





OEBPS/image.095.png





OEBPS/image.009.png





OEBPS/image.007.png





OEBPS/image.008.png





OEBPS/image.005.png
VALOR — FLUIODEVALOR —+ FLUIODEACTIVIDADES —= PULL

owmenio s [ -
eraLs





OEBPS/image.126.png





OEBPS/image.006.png





OEBPS/image.003.png
Lewntims
LowerCots
Haner ity

Valestream Mapping
Vs sy
WorkSanéardiaton
bt e s
o Smasiv evlng (Resonss)
ol Gunityansgemert
Camtinvous mprovamens aer)






OEBPS/image.124.png
IVALUACION DE CUMPLIMIENTO DE LS55

N Compimans






OEBPS/image.004.png
Flxibiidad Y

C=2 7

conTINUA,

Eiminar Despifarros
P






OEBPS/image.125.png





OEBPS/image.023.png





OEBPS/image.024.png





OEBPS/image.021.png





OEBPS/image.022.png





OEBPS/image.020.png





OEBPS/image.018.png





OEBPS/image.019.png





OEBPS/image.016.png





OEBPS/image.017.png





OEBPS/image.014.png





OEBPS/image.015.png





OEBPS/image.034.jpeg
Proyeciry Pt nacosiado ks d s chntes,cniadd proccos s posbies

“Aoourasabastocinient /os canes o b, cana,cakind
D —

vzt entomocoreleloy ol meg K prs o ooy SKU
iz ios oados gt oo s 6 cobzar s o S

e e s

e ———
Camion s v sanscio i

B VA T






OEBPS/image.035.png
Incidancia en
neficos

PALANCA

estaatéGicos

MATERIALES NO

maTERIALES
cueuooe

Rlesgo an ol Abastacimiento





OEBPS/image.032.png
El circulo de Ia excelencia s
abierto. Cada vuelta en el
citoulo  propone  un
refinamiento, un estado de
eficiencia mayor que el pusto
de partida.

Es un concepto sencillo pero
de implementacion completa





OEBPS/image.033.png
i Tecnorogin

Coxfes 5o ngrese | Goeracones | Togin ae soten | Vertas | Serids

3

e





OEBPS/image.030.png
Weasuring the abily for going
Ieanmess nthe Egystian incustry

+

) Ve Cemion





OEBPS/image.031.jpeg
= m} =






OEBPS/image.029.png
Forus: Strategy A3 oept:

pertcrmance, aps, anc argets i ear'sscion plan (mistone rar).

e p—

Ratonaefor thi year s actties Folow up umresoned e






OEBPS/image.027.png





OEBPS/image.028.png
Project Area: Ouner
sagauns Target
Busines Case cendtien
| |
- T
steps,
G Schedle and
endition Messurements

Infrmatio hould FLOW and be simple






OEBPS/image.025.png





OEBPS/image.026.png





