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RESUMEN

La tesis muestra los argumentos usados para demostrar que la empresa editorial requiere
una mejora en la Planificacion y control de la produccién, la cual permitira
principalmente reducir los altos costos de fabricacion de los productos y un plan de
produccién acorde a la demanda, mejora continua y redisefio de sus procesos y
actividades. El documento sintetiza el Marco Teorico, el cual describe el sistema
productivo y las caracteristicas de la programacion de la produccién, asi como la
metodologia usada, poniendo énfasis en el plan de produccion, ya que el
comportamiento de la produccion no es constante sino variable dependiendo de la
demanda de cada producto. Luego se analiza la situacion actual de la empresa
mostrando las caracteristicas de procesos e infraestructura que tiene la empresa del
editorial mostrando un analisis enfocado por familia de productos, ademas se muestra
un analisis detallado de las causas principales que originan los desfases de la produccion
no acorde a la demanda de los productos. Posteriormente se muestra las propuestas de
solucion relacionado con la implantacion de temas de Planeamiento y control de
produccién, los cuales tienen un analisis econdmico que justifica las propuestas. Por
ultimo, las conclusiones y recomendaciones de la propuesta donde se resalta las

soluciones, las cuales son las mas viables desde el punto de vista técnico y econémico.

Palabras clave: Planificacion; control de la produccion; programacion de la produccion;

plan de produccion.



Proposal for improvement in planning and control of production in a

company Editorial

ABSTRACT

The thesis shows the arguments used to demonstrate that the publishing company
requires an improvement in the planning and control of production, which, mainly, the
low costs of manufacturing the products and a production plan according to the demand,
continuous improvement and redesign of its processes and activities. The document
synthesizes the Theoretical Framework, which describes the production system and the
characteristics of the production schedule, as well as the production behavior is not
constant and variable depending on the demand of each product. Then the current
situation of the company is analyzed. that shows the characteristics of the processes and
the infrastructure that the publishing company has that shows an analysis focused on the
family of products, in addition it shows a detailed analysis of the main causes that
originate the products of the production not according to the demand of the products.
Subsequently, the solution proposals are shown related to the implementation of
Planning and production control issues, which have an economic analysis that justifies
the proposals. Finally, the recommendations of the proposal were the most recent

solutions, which were more viable from a technical and economic point of view.
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INTRODUCCION

El tema de la presente investigacion es la planificacion y control de la produccion,
enfocandose en estrategias y planes de produccion acorde a la demanda, acompafiado
de una mejora continua y redisefio de sus procesos. El interés principal que motivo
este proyecto fue de reducir los altos costos de fabricacion por sobreproducciones y
roturas de stocks mediante el uso de herramientas de ingeniera que permita la
implementacién de una mejora en las gestiones de una planificaciéon y control de la

produccidn para satisfacer la demanda.

El proyecto busca elaborar el sustento académico para respaldar la propuesta en base a
articulos especializados. Justificando cuantitativamente los sobrecostos ocasionados por
no tener un plan y control de la produccion para finalmente elaborar una propuesta que
permita minimizar los efectos de los problemas encontrados por la ruptura de stock y
sobreproducciones.

El trabajo estd compuesto por cinco capitulos. El primero presenta el marco tedrico en

el cual se aborda diversos conceptos basicos y herramientas utilizadas en el proyecto.
En el segundo, se detalla el analisis y diagndstico de la situacion actual de la Editorial
SM, identificando y cuantificando los problemas que generan sobrecostos en la
produccion e identificando las causas de estos problemas. En el tercer capitulo se
establece la propuesta que permita minimizar el impacto economico de los problemas
encontrados, asi como mejorar la gestion en sus procesos. En el cuarto capitulo se
presenta la evaluacion y la validacion del proyecto de investigacion. Por ultimo, en el

quinto capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del proyecto.



CAPITULO 1: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se va a presentar el marco tedrico de la tesis de investigacion, el
cual serd la base para comprender los conceptos y propuestas a realizar. A continuacion,
se describird y desarrollara los siguientes temas que son de importancia para el presente

proyecto de investigacion.

1.1. Concepto del Sector Editorial

El sector editorial estd definido como el conjunto de empresas que ofrecen toda creacion
intelectual que comprende las distintas ramas del saber y de la cultura, a travées de libros
fisicos o productos editoriales afines. Sus actividades estdn comprendidas desde la
creacion intelectual del autor hasta la puesta a disposicion del consumidor final (lector),
la gestion editorial incluye agentes intelectuales (autores), editores, imprentas,
distribuidores y libreros?.

Esta industria ha crecido enormemente sobre todo en la Gltima década del siglo pasado,

Ilegando a representar un porcentaje importante en el PBI de los paises.

1.2. Vision global del Sector Editorial
El sector editorial es la méas grande de las industrias culturales que producen contenidos,
tanto de informacion como de entretenimiento, es mas grande incluso que el glamuroso

mundo del cine y otros negocios de entretenimiento.

Durante mucho tiempo, la industria editorial ha estado controlada por actores
localizados en un namero reducido de ciudades, principalmente en Norteamérica y
Europa, y mas recientemente en Japon. Desde principios del siglo XXI, se ha convertido

en un negocio verdaderamente global. Siendo las economias emergentes cada vez mas

1 Cfr. Garcia 2004: 6



numerosas, la comercializacion de libros y publicaciones se ha expandido en las Gltimas

dos décadas?.

$50 /
ica !
i // $ 151 millardos
$63 Edicién comercial, educacién,
Q@j‘@' publicaciones cientfficas,
// técnicas y médicas
$107 | /
Revistas

$133

Pelfculas y entretenimiento

Figura 1. La edicion de libros es el mayor sector entre los creadores de

contenidos.

Adaptado de la “Asociacion Internacional de Editores”, por Tendencias globales del

sector editorial, 2017.

1.3. Origen y evolucion de la industria editorial en el Pera.

La industria editorial peruana fue casi inexistente hace cincuenta afios e intenta
consolidarse en el siglo XXI. Su crecimiento se debe a la presion de editores, libreros,
impresores, escritores y otros, asi como a la responsabilidad del Estado de decretar
politicas para afrontar los bajos indices de lectura en el Per?®.

Todos los estados que consideran que tienen este tipo de industria establecen
definiciones claras que permitan decretar politicas al respecto. Para el caso peruano, la
definicion oficial se encuentra en la Ley 28086, Ley de la Democratizacion del Libro y
de Fomento de la Lectura:

Articulo 5°.- Definicion de términos

2 Cfr. Businees Club 2014 -Tendencias globales del sector editorial
8 Cfr. Chumbiauca 2016: 11



16. Industria editorial o industria cultural del libro: Sector editorial y librero
nacional, encargado de editar, imprimir y/o distribuir obras cientificas,
educativas Yy literarias en forma de libros o productos editoriales afines, que son
puestos a disposicion del publico por cualquier medio conocido 0 por conocerse.
Comprende, en forma concatenada, a agentes literarios, editores, distribuidores y
libreros. La industria gréafica participa de dicha cadena sélo cuando suministra el
servicio de produccion industrial del libro o de productos editoriales afines

cuando son impresos en soporte material.

1.4. Produccion Editorial

La produccién de libros es desde inicios del siglo XX, un problema que ha llegado
incluso a ser cuestion filoséfica. Y ha sido Ortega y Gasset (1935) uno de los que ya se
preocupaba por este asunto: “Mas no so6lo hay ya demasiados libros, sino que
constantemente se producen en abundancia torrencial” (p. 43). En ese sentido, Zaid
(1996) también se impresiona de la inmensa cantidad de libros que se publican afio tras
afio*:

“La humanidad escribe méas de lo que puede leer. Si por cada libro que se publica

se quedan uno o dos inéditos, se escriben dos o tres millones de libros al afio. Sin

embargo, un lector de tiempo completo no puede leer més que 200 al afio: uno

de cada 10.000 o 15.000". (Zaid, 1996, p.24).

La produccion del libro se determina en el nimero de titulos y ejemplares editados
anualmente. Esta informacion se encuentra en los catalogos de las mismas editoriales.

La estadistica nacional se obtiene de los registros ISBN.

4 Cfr. Chumbiauca 2016:19



1.5. Antecedentes de la investigacion

1.5.1. Estudios e investigaciones anteriores

En base a las investigaciones relacionadas al tema, abordaremos las existentes desde

articulos y tesis:

Huisa (2013), en su tesis "La competitividad del sector editorial en el Per:2000-2010",
recoge datos de diversas fuentes como el Cerlalc o la agencia ISBN, entre otras, para
analizar la industria editorial de forma general y realiza una encuesta a 14 empresarios
del sector para conocer el contexto nacional. Entre sus conclusiones sefiala que el apoyo
del Estado a través de la ley del libro ha beneficiado minimamente a las editoriales.

Finalmente, propone mejorar la competitividad de las empresas editoras.

Mendiola (2006), en su tesis "Factores que explican el resultado financiero de las
empresas del sector editorial en México: estudio de tres casos"”, analiza las razones que
llevaron al decremento de editoriales en el rango de la mediana, pequefia y
microempresa. Afirma que estas han desaparecido y otras han sido absorbidas por
grandes consorcios. Dentro de sus hipdtesis abarca los problemas financieros de las
empresas estudiadas son principalmente producto de la baja demanda y de la suma del
costo de lo vendido y los gastos de operacion. Las inversiones elevadas de inventarios y
en cartera afectan en un alto porcentaje los indicadores financieros. La industria
editorial requiere fuere inversion de capital para cubrir los altos costos de inventarios
por su lenta rotacion. Concluye con un bosquejo de la industria editorial en el que
expone temas sobre como iniciar y sostener una empresa editorial para la publicacion de
libros, el establecimiento de metas y objeticos y sus estrategias para alcanzarlos, las

necesidades financieras, la elaboracion del presupuesto y plan de fabricacion.



Garcia (2004), en su tesis "Definicion y diagnostico del sector editorial y propuesta de
un servicio de publicaciones para la Universidad de Piura™, desarrolla el panorama de la
industria editorial en el Per( para determinar la situacion de las editoriales. Referente al
planeamiento y prondsticos de produccion detalla indicadores y estadisticas de interés
que lo miden como son el consumo per capita, el nimero de lectores potenciales por
paises, porcentaje de pirateria, etc. Ademas, propone estrategias para implementar un
servicio de publicaciones, haciendo énfasis en la elaboracion de un plan de
comercializacion de libros. Finalmente, realiza la evaluacion financiera en base a cuatro
herramientas: la Proyeccién de ventas a diez afios segun el plan de publicaciones que
tiene cada facultad, el Estado de Ganancias y Pérdidas, los Balances Inicial y Final y el

Flujo de Caja.

Gonzales y Mendoza (2012), en su tesis "Sistema de planeacion, programacion y
control de la produccion en Artes Graficas Real Ltda.", el propdsito de su proyecto es
optimizar el funcionamiento productivo de la imprenta. El diagnostico lo obtuvo en base
a informacion acerca de los procesos, demandas y ventas realizadas durante los ultimos
dos afios, observo el comportamiento de las demandas para cada proceso y asi
determinar su estacionalidad. Posteriormente, procedio a realizar la estandarizacion de
los procesos de Artes Graficas Real Ltda. hallando el tiempo estandar de cada proceso
tomando el promedio de los tiempos que se obtuvieron en el muestreo y agregandole los
suplementos. Luego, realizo los diagramas ASME en los cuales se evidencia el tiempo
de cada proceso por unidad, para posteriormente llevar a cabo el prondstico de la
demanda por proceso por medio del método de estacionalidad, debido al mismo

comportamiento de la demanda y aplicar la planeacion agregada.



Finalmente, presenta indicadores de gestion que permitan medir la productividad,
eficiencia, eficacia, y efectividad de todos los procesos, asi mismo, mediante la
simulacion de Monte Carlo se valido el sistema de planeacion y control de produccién

propuesto adaptado a la programacion actual de la empresa.

Ponce (2016) en su tesis "Propuesta de implementacion de un sistema de planeamiento

y control de la produccién (PCP) para una empresa del sector grafico”, como objetivo

propone programar los recursos y controlarlos para lograr disminuir los retrasos de

entrega. Las propuestas de solucion que establece se detallan a continuacion:

- Determinar indicadores de mando que permitan controlar que lo planeado sea lo
realmente ejecutado en una determinada fecha de corte.

- Establecer un plan agregado con un horizonte de planeacion de un afio con el fin de
obtener estrategias de Produccion.

- Establecer un Plan Maestro de Produccion por familia con el fin de establecer los
requerimientos de componentes de cada producto.

- Establecer un MRP Simple, el cual nos permitira tener requerimiento de materiales
con un horizonte de siete dias de anticipacion.

- Establecer la Programacion de maquinas segln algoritmo de Johnson con un
horizonte de siete dias de anticipacién

- Determinar los productos a los cuales se realizaran la gestion de inventarios con el

objetivo de manejar los stocks de materia prima.

Finalmente, planteo que el Plan Agregado de Produccion para el afio 2015 con
informacién de la demanda del afio 2013 y 2014, se repetira al siguiente afio utilizando

el pronostico de serie de tiempo con tendencia y estacionalidad con una estrategia



Mixta, debido a que es la mas conveniente econoOmicamente para la empresa, Con esta
estrategia se lograra satisfacer la demanda a un menor costo. Con la informacion del
plan agregado de produccion se planted un Plan Maestro de Produccion de los
productos principales con el objetivo de adelantarse a la produccion y atender la
demanda futura. El autor recomienda que el plan maestro de la produccion deba
revisarse semanalmente debido a que los cambios en la demanda alteraran la
programacion y los niveles de inventario entre otros.

Recavar (2009) en su tesis "Propuesta de un modelo de negocio para la industria
Editorial”, las estrategias de negocio que propone son analizado en base al tamafio de
mercado para la industria editorial en Chile, nimero de libros publicados al afio, las
universidades que mas publican textos académicos, entre otros. Ademas, realiza un
completo analisis de las amenazas y oportunidades para el negocio, ya que esto nos
ayudara a plantear una mejor estrategia de negocios. Por Gltimo, elabora la proposicién
estratégica en base a un estudio de la demando, en donde realiza encuestas a docentes de
la Universidad de Chile, para poder entender mejor cuales son las problematicas que

surgen al momento de publicar y adquirir libros.

1.6. Planteamiento teérico de los Sistemas de Produccion.

1.6.1. Evolucion de los sistemas de produccion®.

Historicamente se identificaron cuatro etapas importantes en la evolucién de los
sistemas de produccion: el antiguo, el feudal, el europeo y el americano. EI sistema
antiguo tuvo sus inicios alrededor de 5000 a.C. cuando los sacerdotes sumerios
comenzaron a registrar inventarios, préstamos y transacciones de impuestos. Un milenio

maés tarde alrededor de 4000 a.C. los egipcios introdujeron los conceptos basicos de

5Cfr. Sipper y Bulfin 1998:23



administracion como planeacién, organizacion y control, a sus grandes proyectos de
construccién de piramides y estructuras similares. En 1500 a.C. los hebreos usaban el
principio de excepcioén y elegian al trabajador segun la tarea y designaban personal de
apoyo dentro del sistema. En el Lejano Oriente, alrededor de 1100 a.C., los chinos
tenian un sistema de gobierno completamente desarrollado. Practicaban la
especializacion del trabajo y la planeacion, organizando y controlando la produccién. y
en 350 a.C. los griegos adoptaban la especializacion del trabajo, hacian que sus

trabajadores usaran movimientos uniformes y trabajaran al mismo ritmo.

Los sistemas feudales en la Edad Media se describen como su sistema de produccién
domeéstico. EIl sistema de la fabrica europea surgié durante el Renacimiento, con el
desarrollo del Arsenal de Venecia con sus instalaciones complejas de ensamblaje de
barcos. Sin embargo, el desarrollo mas importante de esta era fue la Revolucion
Industrial en las islas britanicas a principios del siglo XVIII, una de las causas fue el
desarrollo de métodos agricolas mas eficientes que requerian menos tierra y menos
campesinos para producir alimentos necesarios. Asi fue como se dio origen a la teoria

de la administracion de la produccion.

El sistema de la fabrica americana surgié cuando Eli Whitney, inventor de la
despepitadora de algodén, promovié la manufactura con partes intercambiables y
dispositivos. La linea de ensamble y la produccion en masa fueron también producto de
esa era. La administracion cientifica fue el punto de despegue del sistema americano.
Por defender la idea de que la administracion es una ciencia basada en principios y leyes
bien definidos, Frederick Taylor se considera el fundador de la administracion

cientifica. Fayol también hizo grandes contribuciones.



Segun los autores entre los pioneros de PCP se encuentran Gantt agrego otra dimension
al trabajo de Taylor al reconocer que un proceso es una combinacion de operaciones, los
Gilbreth, Shewhart y quienes desarrollaron la investigacion de operaciones durante y

después de la Segunda Guerra Mundial.

1.6.2. Introduccion a la planificacion y el control de la produccion

Son diversos y similares los enfoques que se han dado al proceso de planificacion y
control de la produccion®. En términos generales se inicia con los prondsticos de las que
se desprende los planes a largo, mediado y corto plazo. Pero este enfoque presenta
algunas carencias, debido a que en el concepto integrador en el sentido vertical debe
comenzar en las estrategas de la empresa y en el sentido horizontal debe relacionarse
con los subsistemas de la organizacion.

De acuerdo con Sarache (2013), quienes presentan un mejor enfoque que considera la
integracion de ambos sentidos son los autores Volmann (1997) y Dominguez (1994). De
acuerdo con este Gltimo autor afirma que el proceso de planificacion y control de la
produccion debe seguir un enfoque jerarquico, que permita lograr una integracion
vertical entre los objetivos estratégicos, tacticos y operativos. Ademas, de ellos se

establezca su relacion horizontal con las otras aéreas funcionales de la organizacion.

1.6.3. ¢Qué es planeacion y control de la produccion?
El planeamiento y control de la produccion es la actividad que permite coordinar y guiar
todas las operaciones de un proceso productivo, con el objetivo de cumplir los

compromisos asumidos con los clientes de la empresa’.

6 Cfr. Duffie, N. y otros 2014
" Cfr. Olhager, j. 2013



La planificacion de la produccion consiste en definir el volumen y el momento de

fabricacion de los productos, estableciendo un equilibrio entre la produccion y la

capacidad a los distintos niveles, en busca de la competitividad deseada®.
“Cualquier sistema planeacion y control de produccion debe cumplir tres
objetivos simultaneos: calidad, costo y tiempo. Las tecnologias de
administracion de la produccién son herramientas necesarias para dirigir los
sistemas de produccion. La herramienta principal es la planeacion y control de
la produccion (PCP)". (Sipper y Bulfin, 1998, p. 24).

El control es la funcion administrativa que consta en medir y corregir el desempefio

para asegurar gque los planes se ejecuten de la mejor manera posible, ademas permite

verificar si todo se esta haciendo conforme a lo planeado para identificar los errores y

desviaciones, a fin de corregirlos y evitar su repeticion.
“La principal funcion de practicamente toda organizacion (pequefia, grande, de
manufactura, de servicio, comercial o sin fines de lucro) es la generacion, a
partir de ciertos procesos, de algun tipo de producto. A fin de que tales
organizaciones sean efectivas y eficientes en la atencion a los clientes, sus
directivos deben comprender y aplicar algunos principios fundamentales para la
generacion del producto, y también para controlar el proceso que lo origina”
(Champan, 2006, p.1).

Como menciona Chapman en su literatura, toda organizacion debe tener una buena

coordinacion, administracién y control de las operaciones en el proceso productivo que

conlleve a cumplir con las metas de la organizacion.

8 Cfr. Arguedas 2015: 27



1.6.4. Conceptos de Planeacion y Control de la Produccion.

El disefio del sistema de planificacion y control se vera impactado por varios factores.

Entre los mas importantes estan el volumen y la variedad de la produccion esperada,

factores que tienden a ser definidos en su mayor parte segun la cantidad de influencia

que el cliente ejerce en el disefio del producto o servicio que le es entregado a partir de

los procesos de la organizacion®.

El grado de influencia del cliente tiende a describirse por medio de las siguientes

categorias, enumeradas aqui segun su orden de influencia, de menor a mayor*’:

Fabricacion para almacenamiento (conocida también por sus siglas en inglés,
MTS, Make to Stock). Productos cuya fabricacion llega en su forma final y se
almacenan como productos terminados. La base colectiva de clientes puede tener
cierta influencia sobre el disefio general en una fase temprana del bosquejo del
producto; sin embargo, un cliente individual s6lo tiene que tomar una decision
cuando el producto esta terminado: adquirirlo o no adquirirlo®!.

Armado bajo pedido (ATO, Assemble to Order). En este caso el cliente cuenta con
mayor influencia sobre el disefio, puede seleccionar varias opciones a partir de
subarmados predefinidos. El productor “ensamblard” esas opciones para formar el
producto final que desea el cliente'?

Fabricacion bajo pedido (MTO, Make to Order). Esta condicion permite que el
cliente especifique el disefio exacto del producto o servicio final, siempre y cuando
en su fabricacion se utilicen materias primas y componentes estandar®®.

Ingenieria bajo pedido (ETO, Engineer to Order)'*. En este caso el cliente tiene

practicamente completo poder de decision sobre el disefio del producto o servicio.

® Cfr. Chapman2006:3

10 Cfr. Chapman 2006:3

11 Cfr. Escobar 2012: 33-41

12 Cfr.Akillioglu, H. y otros 2013:2
13 Cfr. Escobar 2012: 33-41



En general, no se verad limitado a la utilizacion de componentes o materia prima
estandar, sino que incluso podra hacer que el productor le entregue algo disefiado

“desde cero”.
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Figura 2. Flujo general de las actividades de planificacion y control.

Adaptado de “Planificacion y Control de la Produccion”, por Chapman, 2006, p.12.

La figura 2 nos muestra las actividades y flujos de informacion que se alinean

mutuamente. En base a la figura podemos decir que se debe revisar los procesos

internos que se utilizan para generar bienes o servicios, el primero de los aspectos es el
analisis de procesos y su mejoramiento, a través de las siguientes técnicas o métodos
para su analisis, tales como?®:

A. Mapeo de procesos. EI mapeo de procesos implica desarrollar un flujo detallado de
la informacion y las actividades utilizadas para producir alguna actividad. El
desarrollo y analisis de estos mapas de procesos puede emplearse para establecer:

- Laintegridad: ¢se toman en consideracion todas las actividades y transacciones

de mayor importancia?

14 Cfr.Androdegari, F. y otros 2015:2-4
15 Cfr.Chapman 2006:11



- Laeficiencia: ¢existen actividades o transacciones innecesarias que, por lo tanto,
incrementan el costo sin afiadir valor?

- Laredundancia: ¢existen actividades multiples que basicamente ejecutan la
misma tarea o recopilan la misma informacién mas de una vez?

- Laefectividad: ;todas las actividades y transacciones se realizan de la mejor
manera?

B. Mejoramiento de procesos. Durante los afios recientes se han desarrollado varios
métodos para evaluar y mejorar procesos. Algunos de ellos evolucionaron dentro de
un enfoque conocido como Kaizen, término japonés que tiene el significado general
de “mejora continua”. Su objetivo tiende a incrementar la mejoria, en oposicion a un
mejoramiento radical de procesos.

C. Reingenieria de procesos. Si un proceso sufre problemas sustanciales quiza sea
necesario redisefiarlo por completo, es decir un cambio radical. Utilizando sélo la
definicion de las entradas y salidas requeridas es posible desarrollar un nuevo
proceso, de manera que los insumos se empleen mas efectivamente para cumplir las
demandas de salida.

D. Mapeo de cadena de valor. Se considera que este enfoque para el anélisis y el
mejoramiento de procesos tiene relacion con la Produccion esbelta.

La planificacion y control de la produccion significa realizar un plan de trabajo, de
manera que el producto se elabore con eficiencia méaxima y con costos favorables.
Este proceso trae diversos beneficios para las empresas que lo aplican?.

- Programacion satisfactoria: programas de trabajo que indican las operaciones a

realizar por cada area.

16 Cfr. Collao 2004



- Procedimientos eficientes: los procedimientos involucrados en el proceso
productivo contribuyen a la mejor utilizaciéon de los recursos y mayor calidad
del producto.

- Prondstico preciso de la produccidn futura: se conoce cuanto y cuando producir
y vender.

- Inventario actualizado: se manejan inventarios reales y se realizan compras en
base a los que estos indican que se necesita. Se eliminan inventarios
innecesarios?’.

- Métodos eficientes: se establecen claramente las prioridades en las que se deben
realizar las érdenes de trabajo.

- Maquinas en buen estado: se controla permanentemente el funcionamiento de
cada maquinaria, se planifica el mantenimiento y conservacion de manera que
se sepa con exactitud el trabajo que cada maquina debe cumplir y las horas de
trabajo.

- El ahorro en las compras: se hacen las compras para satisfacer las necesidades

planeadas en conjunto, con lo que se logra economias de escala.

Todos estos beneficios pueden ser alcanzables en cualquier tipo de empresa, sin
embargo, en el caso de la industria editorial la planificacién de la produccion debe
considerar la incertidumbre de la demanda, puesto que, por lo contrario, se
generaran acumulaciones en todas las etapas de la cadena de suministros, elevando
los inventarios y costos.

En términos parecidos, muchos autores coinciden en incluir como objetivos de la

planificacion y control de la produccion la union de la satisfaccion de necesidades

17 Cfr. Gyulai, D. y otros 2016



de los clientes junto con la calidad, coste, tiempo (Krajewki, 2005, p. 62)
(Schoeder,1992, p.2)

1.6.5. Fases de la Planeacion y control de la produccion.

La planeacion de la produccion es el conjunto de actividades que hay que realizar en el

futuro. Sus fases comprenden tres etapas®:

PLANEACION DE LA PRODUCCION
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Figura 3. Fases de la Planeacion y Control de la Produccion.
Adaptado de “Principios de Administracion de Operaciones”, por Heizer, 2004.
— Planeacion: En esta etapa incluye establecer las metas, definir el proyecto y
organizar el equipo de trabajo®®.
— Programacion: En esta etapa establece una conexion entre las personas, el dinero y

los suministros con las actividades especificas, y la relacion entre las actividades.

18 Cfr. Heizer 2004:56
19 Cfr. Tavares 2012: 360-361



— Control: En esta etapa la empresa realiza el seguimiento a los recursos, costos,
calidad y presupuestos. También puede realizar cambios de planes? de los recursos

para satisfacer las demandas de costo y tiempo.

En la actualidad existen diferentes alternativas de PCP, acorde a las caracteristicas
propias del proceso productivo (variedad, volumen de produccion, complejidad del
producto, nivel técnico y tecnoldgico, etc.), cuyo objetivo es controlar el proceso de

produccion dentro del sistema empresarial 21

1.6.6. Proceso de la Planeacion y control de la produccion.

El proceso de planificacion y control de produccion debe seguir un enfoque
jerarquico??, que logre una integracion vertical entre los objetivos estratégicos, tacticos
y operativos. Asi mismo, establezca su relacién horizontal con las otras areas
funcionales de la empresa. Las cinco fases que componen el proceso son?>:

1. Planificacion estratégica o a largo plazo.

2. Planificacion agregada o a mediano plazo.

3. Programacion maestra.

4. Programacion de componentes.

5. Ejecucion y control.
Es importante destacar, que de acuerdo con Dominguez (1995), estas fases se deberan
llevar a cabo en cualquier empresa manufacturera, independientemente de su tamafio y
actividad, aungue la forma como estas se desarrollen dependera de las caracteristicas

propias de cada sistema productivo®,

20 Cfr. Borislav 2017: 2-8

2L Cfr. Cichos, D. y Aurich, J. 2015
22 Cfr. Volge 2017

23 Cfr. Dominguez 1995

24 Cfr. Sarache, William 2013



La siguiente figura resume las principales fases mencionadas junto con los planes y los

niveles de planificacion empresarial y por otro la planificacion y gestion de la

capacidad.
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Figura 4. Proceso de Planificacion y Control de la Produccion.

Adaptado de “Direccion de Operaciones: Aspectos estratégicos y tacticos en la

produccion y servicios”, Dominguez, 1995.

“El PCP se divide en tres niveles que tienen distintos entregables que se
interrelacionan, el nivel estratégico desarrolla e implementa la estrategia de
operaciones de la organizacion, el nivel tactico desarrolla el plan agregado
de produccion teniendo como base la demanda de los productos que se
fabrican y el plan de requerimiento de materiales que da la informacion
sobre la cantidad de recursos que se utilizaran para cumplir el plan
agregado, también se debe mencionar la identificacion de la capacidad de

produccidn, ya que es la entrada principal para desarrollar las actividades c,



finalmente, en el nivel operativo se desarrolla la programacion y el control

de la produccién’(Céardenas y Urquiada, 2004, p. 5-7)

1.6.7. Metodologias del Planeamiento y Control de la Produccion.

Los métodos y técnicas de la PCP pueden subdividir en aquellas dirigidas a planificar y

controlar “operaciones de procesos” y “operaciones de proyecto.”

A continuacion, citaremos los sistemas que corresponden al primer grupo®:

— MRP: Planeacién de Requerimientos Materiales y de Recursos Productivos, surgido
en los Estados Unidos en la empresa IBM.

— JIT (Just inTime), origen japonés y desarrollado inicialmente por Toyota Motor?®.

— OPT (Tecnologia de Produccién Optimizada), desarrollada inicialmente por Eliyahu
M. Goldratt, que mas tarde dio lugar al surgimiento de la Teoria de las Limitaciones
(TOC) y a su aplicacion en produccion (sistema DBR: drum-buffer-rope)?’. LOP
(Load Oriented Production), control de Produccién Orientado a la Carga, sistema

desarrollado en Europa Occidental.

Segln Acufia y Curotto (2013) en su tesis de Propuesta de un modelo de gestion de
planeamiento y control de la produccién, mencionan las metodologias de Gestion de la
produccion fueron conceptualizadas en Japdn y se utilizaron en todo el mundo, debido a
los grandes resultados que se mostraron con su implementacion. Entre las metodologias
que impactan directamente en el rendimiento del proceso productivo, se encuentran la
Teoria de Restricciones (TOC, por sus siglas en inglés), la gestion de inventarios Justo a

Tiempo (JIT, por sus siglas en inglés) y la metodologia de mejora continua o Kaizen.

% Cfr.zhixiang y Li 2013:6
26 Cfr. Tyagi y otros 2013: 6
27 Cfr. Manikas y otros 2014: 5-7



1.7. Los prondsticos en el proceso de planificacion de la produccion

Segun Buffa y Sarin (1995), afirman que los pronosticos son el primer paso dentro del
proceso de planificacion de la produccion y estos sirven como punto de partida, para la
elaboracion de los planes estratégicos y para el disefio de los planes a mediano y corto
plazo. Esto permite a las organizaciones visualiza de manera aproximada los
acontecimientos futuros y eliminar en gran parte la incertidumbre? y reaccionar con
rapidez a las condiciones cambiantes con algun grado de precision.

La planeacion permite a los gerentes ser proactivos para administrar la oferta y
demanda, de modo que se maximice la rentabilidad. Debido a que la mayoria de las
decisiones parten de la premisa de conocer el pronostico de la demanda, esta debera de
ser estimada usando datos historicos, en el caso de contarse con ellos, para lograr una
produccion mas ajustada a la realidad?®.

1.7.1. Rol del pronostico

Los pronosticos son la base de toda la planeacion en la produccion®. Los procesos de
empuje en la cadena se realizan con la participacion de la demanda del cliente. Sin
embargo, los procesos de tiron se dan en respuesta a la demanda del cliente. Para los
procesos de empuje se debe de planear el nivel de actividad como la produccién, el
transporte, etc. Para los procesos de tiron se debe de planear los niveles de capacidad

disponible y los inventarios, mas no la cantidad real que se elaborar3"
1.7.2. Caracteristicas de los pronosticos

Debemos de tener en cuenta las siguientes caracteristicas®®

2Cfr.Muris, Junior y Moaci, Fhilo 2015
29 Cfr. Chopra 2008: 186

%0 Cfr.Cheng y Xiao 2013:5

31 Cfr.Chopra 2008: 187

32Cfr.Chopra 2008: 188, 189



— Los prondsticos no son exactos, por lo tanto, hay que incluir el error del prondstico.

— Los pronosticos a largo plazo son menos precisos, debido a que tienen una
desviacion estandar mayor a los pronosticos de corto plazo.

— Los pronosticos més precisos son los desagregados, ya que tienen una desviacion
estandar menor de error con relacion a la media.

— Mientras més alejada este la organizacion del mercado habra una distorsion en la
informacion que recibe.

1.7.3. Componentes y métodos de los prondsticos

Las predicciones son dificiles, especialmente acerca del futuro. EI comportamiento

historico de sus clientes da un camino sobre su comportamiento futuro.

Las organizaciones deben tener en cuenta de ciertos factores para realizar un pronostico.

A continuacion, veremos algunos de los factores®*

— Demanda pasada

— Tiempo de entrega del producto

— Publicidad planeada o campafias de marketing
— Estado de la economia

— Descuentos de precios planeados

Acciones que los competidores han tomado

1.7.4. Principales Categorias de Pronostico

Existen dos categorias fundamentales de pronosticos cualitativos y cuantitativos.

1.7.4.1. Pronésticos Cualitativos

Los pronésticos cualitativos son los que se generan a partir de una informacion que no

33Cfr. Chopra 2008: 189, 190



cuenta con estructura analitica definida. Por lo general este pronostico se da cuando no
existe una data histdrica que nos permita ser cuantificado como por ejemplo productos

nuevos en el mercado. Algunas de las caracteristicas de estos prondsticos®*

— Se basa en juicio personal o en alguna informacion cualitativa externa.

— Tiende a ser subjetivo cada vez que se lo desarrolla a partir de la experiencia de las
personas involucradas, pudiendo ser optimista o pesimista de acuerdo con la
posicién de los involucrados.

— La ventaja de este tipo de pronostico es que se pueden obtener resultados muy
rapidos.

— En algunos casos este pronostico es importante, debido a que es el Unico método
disponible.

— Estos métodos sueles ser utilizados para productos individuales o familias de

productos, y muy raro para los mercados completos.

Métodos de Prondsticos Cualitativos

Algunos de los métodos de prondsticos cualitativos son encuestas de mercado, Delphi o

consenso de panel, analogias de ciclo de vida y valoracion informada®>

— Investigacion de mercado: Son por lo general cuestionarios estructurados que se
realizan en clientes potenciales del mercado. Pueden ser muy efectivas en el corto
plazo, pero con un alto costo y una aplicacion lenta.

— Delphi o consenso de panel: Este pronostico utiliza paneles de expertos especificos
en el mercado o en el area objetiva a desarrollar. Los expertos intentan transferir al

analisis su conocimiento individual respecto a los factores que afectan a la demanda,

34 Cfr. Chapman 2006: 18, 19
35 Cfr. Chapman 2006: 19, 20



actuando colectivamente para llegar a un consenso en cuanto al pronostico de la
demanda para los productos o familia de productos. La principal diferencia entre
consenso de panel y Delphi es que, en el primero, los expertos trabajan juntos para
llegar al prondstico, sin embargo, en Delphi los expertos trabajan aportando
resultados individuales donde luego comparten informacion permitiendo realizar
ajustes en sus analisis previos. La idea es que al realizar repeticiones comparaciones
entre los datos de los expertos, los datos se ajusten obteniendo un consenso acerca
del pronostico. Estos metodos son bastante caros por la cantidad de expertos
requeridos, pero sus resultados son muy precisos.

— Analogia por ciclo de vida: Es utilizado cuando el producto es nuevo. Se basa en el
ciclo de vida del producto definido, analizando cada etapa de este; como
introduccidn; crecimiento; maduracién; y fin. Este método sirve cuando un producto
reemplaza a otro en una misma poblacion.

— Valoracion o juicio informado: Es el utilizado mayor mente en este tipo de
metodologias, pero el problema es que el menos confiable. Consiste en que se
solicitan a todos los vendedores de las diferentes areas las proyecciones para un
determinado periodo, luego estas son combinadas para determinar un prondstico
global de la organizacion.

1.7.4.2. Prondsticos Cuantitativos: método causal
Este método tiene las siguientes caracteristicas®®

— Relaciona variables entre si y permite que una variable medida realice el cambio de
las otras de manera predecible.
— Consta de un indicador denominado indicador lider, el cual hace que la variable

causal pueda ser medida de manera precisa.

36 Cfr. Chapman 2006: 22, 23



— Desarrolla indicadores lideres apropiados que ofrecen excelentes resultados en
cuanto al pronostico.

— Un beneficio colateral es que los desarrolladores del modelo adquieran importantes
conocimientos adicionales del mercado objetivo.

— Este método es utilizado rara vez para un solo producto, es comdn utilizarlos para
mercados e industrias completas.

— Debido a la necesidad de desarrollar relaciones y obtener informacién causal, se

utiliza demasiado tiempo y es muy costoso.

Enfoques del prondstico causal:

— Modelos de entrada — salida: Requieren una cantidad importante de informacion y
su desarrollo es largo y costoso. Se utilizan para proyectar necesidades para
mercados enteros o para segmentos de la economia y no productos especificos.

— Modelos econométricos: Implican el analisis estadistico de varios sectores de la
economia. Su uso es similar al de los modelos de entrada y salida.

— Modelo de simulacién: Es un modelo popular pero la recopilacion de informacién
tiende a ser costosa y lenta. Su valor real radica en que es rapido y econémico una
vez que la informacién ha poblado el modelo.

— Regresion: Es un método estadistico que desarrolla una relacion analitica entre dos
o mas variables. El supuesto es que una de las variables “causa” es que la otra se
mueva. La variable independiente causal se denomina indicador lider.

1.8. Planificacion Agregada de la produccién

Segun Heizer y Render (2007), la planificacion agregada®” es un método para

determinar la cantidad de produccion y su desarrollo en el tiempo a mediano plazo. Se

87 Cfr. Viveros 2010: 93



refiere a la determinacion de la fuerza laboral, a la cantidad de produccién y niveles de
inventario en orden de satisfacer la demanda para un horizonte temporal de
planificacion especifico a mediano plazo, y el término agregada, hace referencia a que
la planificacion no desglosa la cantidad de produccion por detalles de productos, sino
que los considera en varias familias, sin importar sus diferentes variantes de disefio o
modelo.

El plan agregado también se le conoce como plan de ventas y operaciones. Es util
porque se enfoca en los objetivos y metas de la organizacion sin entrar a detalles. Se
determinara si se puede satisfacer la demanda empezando a nivel agregado. En general

las compariias realizan la agregacion en tres dimensiones®®:

1) Familias de productos. Los grupos de productos que tienen requerimientos de
demanda similares se llaman familia de productos. Estos grupos evitan entrar a
detalle en esta etapa de planeacion.

2) Fuerza de trabajo. Las organizaciones pueden agregar la fuerza de trabajo segun su
flexibilidad y en funcion a las tareas a realizar.

3) Tiempo. El horizonte por lo general es un afio pudiendo cambiar. La organizacion
ve el tiempo en términos agregados como meses, trimestres o estaciones, en lugar de
horas o dias.

De acuerdo a Dominguez (1995) se debe considerar para el plan agregado las
cantidades anuales del plan de produccion en cifras mensuales o trimestrales; otras
posibles fuentes de demanda para obtener las necesidades mensuales totales de la
produccion agregada. La desagregacion en periodos mas cortos se llevara a cabo en

el Programa Maestro de Produccion.

38 Cfr.Krajewski 2013: 509



1.8.1. Estrategias para la Planeacion Agregada

Por lo general se utilizan tres estrategias basicas como un punto de partida para
determinar el mejor plan de produccion. Para tener una mejor estrategia, dependiendo el
comportamiento de la demanda, se puede usar la combinacion de las dos estrategias

basicas para un mejor plan dptimo de produccion®.

A. Estrategia de persecucion: Consta de contratar y despedir recurso humano para
igualar el prondstico de la demanda durante el horizonte de planeacion. Variar la
fuerza laboral no requiere inversiones en los inventarios. La desventaja es que hay
que ajustar continuamente la fuerza laboral manejando costos por contratar y
despedir cuando sea necesario?.

B. Estrategia nivelada: Se trata de mantener la misma fuerza laboral constante, con lo
cual los niveles de produccién son los mismos en todos los periodos de la
planeacion facilitando la ejecucion del plan. La demanda fluctuara alrededor de la
disponibilidad. Esta estrategia es mé&s comin en donde es costoso alterar los
recursos*.

C. Estrategia mixta o combinada: Se trata de mezclar y ajustar alterando la
produccion y los recursos de manera que se maximice el desempefio segun criterios
establecidos para cumplir con la demanda. Se puede incluso manejar inventarios de

prevision, trabajadores a tiempo parcial, subcontratistas, etc.

1.9. Plan Maestro de Produccion (MPS)

El programa maestro de produccién detalla la cantidad de articulos a ser fabricados

dentro de los periodos especificos. Desglosa el plan agregado en la programacién de

39 Cfr. Del Sola, R. 2008
40 Cfr. Krajewski 2013: 511
41Cfr. Krajewski 2013: 515



articulos*?.

La programacion de la produccion permite disgregar la informacion mensual que
proporciona la planificacion agregada, semana a semana, ya no por familias,
sino por productos. El objetivo debe estar orientado a establecer la mejor
asignacion y ordenamiento en el tiempo de los recursos compartidos,
considerando restricciones del sistema y algun objetivo de fabricacion.

(Rodriguez, 2010, p.110)

Para desarrollar el programa maestro de produccién primero se necesita calcular la
proyeccion para el inventario disponible y determinar el tiempo y tamafio de las

cantidades a producir®.

Segln Heizer (1997) y Dominguez (1995), el programa maestro indica que se debe
satisfacer la demanda y cumplir con el plan de produccién. En una parte el nivel de
desagregacion es mayor, esto no quiere decir que existen desajustes semanales, lo que
se debe analizar es el aproximado de capacidad para derivar las necesidades de las otras
actividades. Posibles problemas podrian rehacer el plan agregado, por esta razon el PMP
debe tener estabilidad para tener las respuestas competitivas ante los cambios de la

demanda.

El MPS se desarrolla de forma distinta segun el tipo de industria (para stock o para
pedido) y el nimero de productos a fabricar (muchos o pocos). Para industrias de

produccidn que constituyen inventarios se utiliza un estimado de la demanda neta.

42 Cfr. Viraj y otros 2013: 2
4Cfr. Krajewski 2013: 550



1.10. MRP. (Planificacién de los requerimientos de materiales)

El sistema MRP determina los requerimientos de materiales y los tiempos para cada

etapa de produccién. Los faltantes de materiales son otra restriccién importante en la

manufactura®,
“Los conceptos basicos inherentes al sistema MRP se han conocido desde hace
muchos afios, incluso antes de que se les utilizara efectivamente. Con
anterioridad al surgimiento del MRP, casi todas las empresas empleaban
variaciones del sistema de punto de reorden, donde se permitia que el inventario
se redujera hasta alcanzar una cantidad especifica, considerada el punto minimo
admisible antes de ordenar el reabastecimiento de un numero estandar de

unidades” (Chapman, 2006, p.126)

En los afios 70 surge el MRP, Planificacion de las necesidades de materiales (MRP:
Materials Requirements Planning) es una herramienta basica para efectuar la funcion de
planificacion detallada de materiales en la fabricacion de piezas, componentes y su
ensamble con productos terminados*.
“Los sistemas MRP se utilizan para la planificacion de las cantidades y
momentos a producir o aprovisionarse, siendo muy adecuados para la
gestion basada en el enfoque push y en las previsiones de ventas muy

propio”. (Cuatrecasas, 2011)
1.10.1. Objetivo del MRP

El principal objetivo de los sistemas MRP es generar los requerimientos de
componentes y materia prima por etapas*®. Estos constituyen la salida del sistema. Los

tres insumos mas importantes de un sistema MRP son el programa maestro de

44 Cfr. Sipper y Bulfin. 1998:361
4 Cfr. Olhager 2013:3
4 Cfr. Riveray otros 2014



produccién, los registros del estado del inventario y la lista de materiales. EI MPS es el
insumo primordial del sistema MRP, ya que el objetivo principal de este sistema es
tomar los requerimientos para cada etapa del producto terminado y traducirlos en

requerimientos de componentes individuales*’.

Las mdltiples implementaciones exitosas han demostrado el valor que MRP
tiene para las empresas que estan dispuestas a desarrollar el entorno necesario
para soportar la naturaleza altamente integrada de un sistema MRP completo. A
medida que las computadoras se han vuelto mas poderosas y préacticas, el poder
de la informacion generada por el MRP ha podido expandirse para ser utilizado
como base para manejar el negocio completo, evolucionando de esta manera

hasta el sistema de planificacion de recursos empresariales (ERP). (Chapman,

2006, p.154)
Fichero de listas Programa Maestro Fichero de Registro
ENTRADA de materiales de Produccion de Inventarios
v
istema MRP

PROCES Setoma

Informes Primarios Informes Datos de

(Plan de Materiales) Secundarios Transacciones

SALIDA de inventarios

Figura 5. Proceso de Planificacion y Control de la Produccién.

Adaptado de “Sistemas de produccion”, por Escobar, 2004.

47 Cfr. Sipper y Bulfin. 1998:378



Segun la figura 4, la principal forma es la integracion de todas las entradas, al sistema
MRP. Con ellos podemos planificar y tener reportes. Si alguno falla, o es inconsistente,

entonces el resultado de la planificacion fallaria.

1.11. Gestion por procesos

1.11.1. Definicion de proceso y gestion por procesos

Un proceso es un conjunto de actividades que interactian mutuamente, transformando
elementos de entrada en resultados. En una organizacion interactian muchos procesos
para producir o entregar un producto o servicio que satisfagan las expectativas de las
partes interesadas (clientes internos y externos). Por lo general las entradas de algunos

procesos, son resultados de otros*®.

“Un proceso es una secuencia de actividades que tiene como objetivo lograr un

resultado”. (Evans, 2008, p. 21)

Los procesos pueden clasificarse segin su extension, como pequefios (macroprocesos:
corte de una tela), grandes (macroprocesos: gestion empresarial) y muy extensos (mega

procesos: gestion de una cadena de suministros global)*°.
Los principales recursos que usa un proceso pueden ser clasificados en las seis “M”*’:

e Mano de obra. ES la protagonista de todo proceso, por lo tanto, sus actividades y

aptitudes, influyen directamente en los resultados o salidas de los procesos.

e Meétodos. Son politicas, procedimientos, normas e instrucciones que se emplean

para realizar un determinado trabajo.

48Cfr. Gutiérrez 2010: 64
49 Cfr. Bonilla 2010: 26
50 Cfr. Bonilla 2010: 26, 27



Maquinaria o equipo. Son el complemento de la mano de obra para realizar
algunas actividades. Su adecuado mantenimiento y calibracion define el desempefio

del proceso.

Materiales o suministros. Son las existencias de entradas que seran transformadas
en los procesos. La calidad de los suministros es importante para asegurar la calidad

de los resultados.

Medio ambiente. Son las condiciones del lugar de trabajo, como la ventilacion,
espacio, seguridad, iluminacion, etcétera; en las cuales se llevan a cabo las

actividades. Su combinacion de estas determina el nivel de desempefio de proceso.

Medios de control. Son todos los recursos utilizados para evaluar el cumplimiento

de los requisitos del proceso.

Problema

Figura 6. Las seis “M”

Elaboracion propia.

“La gestion por procesos (Business Process Management) es un método de
administrar las actividades empresariales, mediante la cual aquellas se agrupan
por procesos, con base en las necesidades del cliente; asi pues, los procesos son

gestionados en forma estructurada y sistémica de tal manera que las mejoras de



los procesos deben ayudar a elevar los niveles de satisfaccion de los clientes”.

(Bonilla, 2010, p. 23).

Elementos basicos de un proceso Interrelaciones entre procesos

y ADA ACTIVIDADE S DEL =
ENTRADA o] ACTIOAESOR. I sauioa

Figura 7. Los procesos y su interrelacion.

Los procesos generan valor y también desperdicios; y para controlarlos y eliminarlos, es

necesario de una buena administracion.

La gestidn por procesos aporta herramientas con las que se puede mejorar y redisefiar el
flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptado a las necesidades de los clientes.
Los procesos son realizados por personas, los cuales generan productos para personas;

por lo tanto, hay que tener en cuenta siempre la relacion entre proveedores y clientes.

Los objetivos de la gestion por procesos son:

Reduccion de costos de produccion.

e Reduccién de tiempos de ciclo y tiempo de entrega (lead time).
e Elevar la calidad en los procesos y productos.

e Incorporar actividades de valor agregado para los clientes.

¢ Incremento del valor percibido por los clientes.

e Incrementar la eficacia.



e La gestion por procesos requiere cambios en la cultura organizacional, por lo que su

implementacion no es sencilla. En la gestion por procesos la autoridad se basas en

los responsables de cada proceso®’.

1.11.2. Ciclo de gestidn por procesos

El ciclo de gestion por procesos se basa en el ciclo de mejora continua de Deming

PHVA, el cual es una metodologia sencilla para la mejora, y consta de cuatro etapas:

planear, hacer, verificar (estudiar) y actuar®.

“El ciclo Deming se enfoca tanto hacia la mejora continua a corto plazo como

hacia el aprendizaje organizacional a largo plazo”. (Evans, 2008, p. 658)
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Figura 8. El ciclo Deming.

Adaptado por Evans, 2008.

En la etapa de planeacion se analiza la situacion actual y se describe el proceso con
todos sus componentes: insumos, resultados, clientes y proveedores; probar las teorias

sobre las causas y desarrollar soluciones y planes de accion. En la etapa de hacer se

S1Cfr. Bonilla 2010: 24
52Cfr. Evans 2008: 657



implementa el plan a manera de prueba para evaluar la solucion propuesta recopilando y

registrando datos objetivos.

En la etapa de estudio se determina si el posible plan funciona correctamente evaluando
los resultados obtenidos, el registro del aprendizaje y determinando si es necesario
tomar en cuenta otros aspectos u oportunidades. En la etapa actuar las mejoras se
estandarizan y el plan final se implementa como una nueva practica mejorada

informando a toda la organizacion de su implementacion.

Concluido el ciclo, el proceso vuelve a la etapa de planeacién para identificar nuevas

oportunidades de mejoras®.

Planificar
e Designar y capacitar al personal involucrado.
e Revisar los procesos y medir los resultados.
e Determinar las necesidades de los clientes.
e Relacionar el desempefio de procesos y las necesidades de los clientes.
e Determinar las oportunidades de mejora.

e [Establecer metas.

Proponer el plan y preparar al personal para el despliegue.
Hacer
e Implementar el plan de mejora.
e Recopilar los datos apropiados.
Verificar
e Mediry analizar los datos obtenidos luego de implantar los cambios.

e Comprender si nos estamos acercando a la meta establecida.

53Cfr. Evans 2008: 658



e Revisar y resolver los asuntos pendientes.
Actuar
e Incorporar formalmente la mejora del proceso.
e Estandarizar y comunicar la mejora a todos los integrantes de la empresa.

e Estar atentos a las nuevas oportunidades de mejora.

El conocimiento se desarrolla a través de un proceso de aprendizaje. Se puede
observar que el ciclo Deming es una herramienta fundamental en los programas de

calidad®.

1.11.3. Clasificacion de los procesos

Los procesos en una empresa pueden clasificarse de distintos puntos de vista. La horma
ISO 9001:2008 propone que los procesos sean diferenciados en procesos de direccion,
procesos de realizacion y procesos de soporte. Los procesos de direccion son los que
definen los objetivos estratégicos y las politicas de calidad. Los procesos de realizacion
se encargan de la administracién de los procesos productivos. Los procesos de soporte
como su nombre lo dicen, dan el soporte necesario a los procesos anteriores, con la

finalidad de lograr los objetivos planteados®.

e Procesos estratégicos de direccion. Proporcionan las pautas a los deméas procesos,
con la finalidad de estar alineados con la misién y vision de la organizacion; son los

que definen los objetivos estratégicos y las politicas de la organizacion.

e Procesos de realizacion. Son aquellos que impactaran directamente en la
satisfaccion del cliente y en cualquier otro aspecto de la organizacion. Este tipo de

proceso es el motor y razén de ser de las organizaciones.

54Cfr. Evans 2008: 658
55Cfr. Bonilla 2010: 24



e Procesos de soporte. Como su nombre lo dicen, dan el soporte necesario a los

procesos anteriores, con la finalidad de lograr los objetivos planteados.

Todo el proceso trabaja de manera independiente, pero su interrelacion es fundamental

para poder cumplir con los objetivos planteados.

1.11.4. Mapa de procesos

Un mapa de procesos es una representacion grafica que engloba todos los procesos de
una organizacion, en donde se puede graficar todos los procesos o limitarlo a una
determinada area de la misma. Asi mismo, se muestra la secuencia de los procesos y

como se interrelaciones entre ellos.

Para configurar un mapa de procesos se debe determinar una tipologia de procesos;
COMO procesos estratégicos, procesos operativos y procesos auxiliares; y representarla

utilizando niveles de despliegue o de detalles necesarios®®.

En un mapa de procesos podemos encontrar las siguientes utilidades:

Facilita la seleccion de procesos prioritarios ligados a la definicion de la estrategia,

la innovacién de procesos, la mejora de procesos, etc.

e Asociandole indicadores de gestion, permite observar rendimientos, tasas de
eficiencia en la utilizacion de recursos, etc.

e Permite realizar estudios globales relacionados con el riesgo operacional.

e Contribuye definitivamente a la integracion de sistemas de gestion, al aunar los

procesos relacionados con las disciplinas de integracion (calidad, medio ambiente,

seguridad y salud).

56Cfr. Pardo 2012: 49, 50



e Puede utilizarse para perfilar el concepto de mision de la organizacion, para
estructurar el conocimiento disponible y para la formacion del personal.

Los acuerdos para la creacién de mapas de procesos no son tan amplios como son los

diagramas de flujo. Existe mucha mas libertad para dibujarlos y, por tanto, mayor

diversidad.

No existe una normalizacion estandar para los mapas de procesos. Cada organizacion

determina su propio mapa de procesos relacionados con sus actividades que realizan.

En el momento de distribuir los procesos espacialmente, los procesos estratégicos se
colocan en la parte superior del mapa, los auxiliares o de soporte en la inferior, y los
operativos en la parte media, donde habitualmente se representa la cadena de valor. Los
requisitos del cliente se ubicaran en la parte izquierda, como entrada principal de
aquellos productos y servicios que la organizacion realice. En la parte derecha estara la

satisfaccion del cliente, como meta a conseguir por la organizacion.

Procesos estratégicos
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Procesos de soporte

Figura 9. Mapa de procesos convencional.

Adaptado por Pardo, 2012.

Lo importante de un mapa de procesos es que sea Util a la organizacién; que aporte una

vision de conjunto y sea la base sobre la que se trabaje en el desarrollo, control y mejora



de los procesos. Solo serad posible aprovechar al maximo el mapa de procesos si este

esta bien trazado, es completo y exhaustivo®’.
1.11.5. Medicidn de los procesos

Todo proceso que necesita ser mejorado, con la finalidad de optimizar los resultados,

debe ser medido.
“Solo se mejora aquello que se mide”. (Bonilla, 2010, p. 29)

La norma internacional 1SO 9001:2008 sugiere que la organizacion debe de identificar
métodos de medicion para poder evaluar el desempefio de los procesos y poder
mejorarlos de acuerdo a los resultados. Los procesos que estan enfocados en la
satisfaccion del cliente deben de medir sus resultados para compararlos con las metas

propuestas y determinar los niveles de eficacia, efectividad y eficiencia.

El pardmetro utilizado para medir el desempefio de un proceso se llama indicador, el
cual esta conformado por la relacion de dos o mas variables, por ejemplo, el porcentaje
de productos rechazados, este indicador relaciona los productos devueltos con el total de

los productos procesados.

Todo indicador debe tener un estandar de comparacion (valor meta), lo cual determinara
un nivel de desempefio. Toda diferencia entre un resultado y el valor meta establecido,

se le considera un problema y una oportunidad de mejora®,

La siguiente tabla detalla algunos criterios con sus respectivos indicadores:

57 Cfr. Pardo 2012: 81
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Criterio (Objetivo) Indicador

Calidad Nivel de satisfaccion del cliente externo
Nivel de satisfaccion de accionistas
Numero de reclamos por mes
Porcentaje de unidades rechazadas
Porcentaje de unidades reprocesadas
Costo de no calidad / ingreso por ventas
Nivel de retencidn de clientes

Costo Costo unitario del producto o servicio
Valor del inventario promedio
Costo de la mano de obra por articulo
Costo de material por producto

Productividad Unidades producidas / costo total
Unidades producidas / costo materiales
Tiempo de ciclo de producciéon
Unidades vendidas / horas-hombre
Eficiencia promedio de operarios
Tiempo unitario de inspeccién

Oportunidad Pedidos entregados a tiempo / pedidos totales
Tiempo de reposicién de un pedido
Porcentaje de pedidos urgentes
Porcentaje de despachos retrasados

Seguridad NuUmero de accidentes graves / afio
Cantidad de actos inseguros / trabajador
Numero de condiciones inseguras
Presupuesto para simulacros de prevencion

Flexibilidad Nuevos productos / afio
Nuevas soluciones / afio
Tamanfios de lotes de produccion
Alternativas de pago

Administracion del personal Nivel de clima laboral
Porcentaje de ausentismo
Inversién en capacitacion
Numero de sugerencias / empleado-afio
Cantidad de reconocimientos por afio

Resguardo ambiental Impacto ambiental (tierra, aire, agua)
Numero de proyectos de reduccién de impacto ambiental
Penalizacién por contaminacidn ambiental

Figura 10. Ejemplo de indicadores de desempefio.

Adaptado por Bonilla, 2010.



1.12. Otros temas relevantes

Existen dos herramientas que seran de gran importancia en el desarrollo de la presente
tesis, estas herramientas son el Balanced Scorecard y la Mejora Continua Kaizen.
Ambas se enfocan en identificar la estrategia de la organizacion y definen los impactos
masimportantes en los interesados de la asociacion.

1.12.1. Mejora Continua Kaizen®°

La mejora continua de los procesos es una estrategia de gestion empresarial que consiste
en desarrollar mecanismos que nos permita mejorar el desempefio de los procesos e
incrementen los niveles de satisfaccion de los clientes internos, externos e interesados

(Stakeholders).

La satisfaccion del cliente se basa en la relacion entre la calidad del producto, percibida

por el cliente, y las expectativas del cliente. Puede ser expresada de la siguiente manera:

Calidad percibida
Expectativa

Satisfaccion =

La mejora continua tiene como parte fundamental la medicion de sus procesos y de sus
resultados, de modo que mantenga un buen nivel de satisfaccion de los clientes y una

optimizacion de los recursos utilizados.

El mejoramiento se puede dividir en Kaizen e innovacion. Kaizen significa pequefias
mejoras, sin embargo, innovacion es una mejora dréstica del estado actual, necesitando

una inversion mayor en tecnologia y equipos.

Desde un punto de vista de jerarquia, la lata direccion establece la vision, los objetivos

estrategicos, las politicas, y proporciona los recursos para alcanzar las metas del Kaizen.

59 Cfr. Bonilla 2010: 30-31



La administracion media despliega las metas estratégicas convirtiéndolas en metas de
procesos para orientar a los supervisores y trabajadores mediante entrenamiento. Se
crean equipos de mejora entre los trabajadores, para desarrollar oportunidades de mejora

identificadas en si area de trabajo.

La innovacion estd dirigida la mayoria de las veces por la alta direccion
comprometiendo a la media direccion con su desarrollo motivando la participacion de
supervisores y trabajadores. Las técnicas para el proceso de innovacion son mas

complejas, como el redisefio de procesos o el Six Sigma.

¢Por qué es necesario aplicar la mejora continua?

En mercados globalizados con un alto grado de competitividad, con un sistema de
informacidn en tiempo real y de bajo costo, asi como fuertes bloques regionales de libre
comercio, surge en las organizaciones la imperiosa necesidad de mejorar de manera

continua y sistematica.

Si bien siempre fue necesario aplicar la mejorar continua, evitando quedar atrapado en
préacticas pasadas que resultaron buenas en su momento, hoy los cambios son mas
veloces y poderosos, razon por la cual continuar viendo los procesos con los paradigmas

del pasado llevara a la empresa a la pérdida de competitividad y luego a su desaparicion.

Obstaculos a las mejoras

Existen varios factores que impiden se den los resultados esperados. Por lo general esos
factores provienen de los individuos, cuyas malas actitudes son la principal causa.
Cuando deseamos poner en practica algo nuevo, el principal enemigo de este esfuerzo
se encuentra dentro de la propia empresa, y es el propio personal. Para poder realizar

cambios en la organizacion, debemos de vencer a este enemigo.



Existen varias técnicas para la implementacion de la mejora continua en las

organizaciones, dentro de las cuales resaltan las cinco “S”, Kaizen y Six Sigma®.
1.12.2. Balanced Scorecard

Kaplan (2007:14) afirma que el Balanced Scorecard (Cuadro de mando integral) integra
indicadores derivados de la estrategia y mision de una organizacién, lo cual le genera
una estructura sélida para un sistema de gestion y medicion estratégica. EI Balanced
Scorecard introduce los inductores de la actuacién financiera futura. Los inductores,
que incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento,
derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en

objetivos e indicadores tangibles.

Para poder elaborar un Balanced Scorecard, se debe realizar 3 pasos secuenciales que
definiran la gestion estratégica de la organizacion. Se debe comenzar con la elaboracion
de la estrategia planteada por la gerencia y/o los niveles mas altos de la organizacion.
Esta estrategia debe indicar cuél es la mision, la vision, los valores, el mercado objetivo
y otras politicas 0 normas internas que seran parte de la cultura de la organizacion.
Finalmente, se deben desarrollar indicadores que permitan evaluar avances y determinar
el cumplimiento o no de los objetivos planteados. Estos indicadores deben ser de

importancia para el proceso de gestion estratégica de la organizacion®?.

Indicadores para el proceso de produccion®.

La produccion es definida por Murthy (2005), como la aplicacion de procesos

(tecnologia) para transformar la materia prima en productos terminados que permitan

60 Cfr. Bonilla 2010: 32
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satisfacer las necesidades de los clientes de la empresa., Gomez (2008, p. 97) indica que
la produccién debe ser considerada como proceso clave dentro de la cadena de
suministro ya que permite la manufactura de los productos, establece su ritmo de
elaboracion y permite desarrollar sus funcionalidades de producto que determinaran su
posterior calidad y grado para satisfacer las necesidades de los clientes.

“Solo se mejora aquello que se mide”. (Bonilla, 2010, p. 29)

La norma internacional 1ISO 9001:2008 sugiere que la organizacion debe de identificar
métodos de medicion para poder evaluar el desempefio de los procesos y poder
mejorarlos de acuerdo con los resultados. Los procesos que estan enfocados en la
satisfaccion del cliente deben de medir sus resultados para compararlos con las metas

propuestas y determinar los niveles de eficacia, efectividad y eficiencia.

Todo indicador ®® debe tener un estandar de comparacion (valor meta), lo cual
determinaré un nivel de desempefio. Toda diferencia entre un resultado y el valor meta

establecido, se le considera un problema y una oportunidad de mejora®,

Medir el cumplimiento del plan maestro a través del calculo
(%) de cumplimiento del plan maestro del porcentaje de articulos fabricados del plan sobre el

total planificado.

Medir el tiempo transcurrido desde que se genera la pla-
Tiempo de ciclo de la produccion nificacion de la produccion hasta que se obtiene el altimo

producto,

Se mide como la relacion de numero de horas utilizadas
Eficiencia de la produccion en la produccion sobre el namero de horas normales o
planificadas.

Medir el tiempo transcurrido en el cambio o preparacion
Tiempo de preparacion o Setup de maquinas, para pasar de la produccion de un producto
X aunoZ,

AL Se calcula como la division entre el total de costos asociados
Costo de produccion A i

A su operacion sobre la cantidad de productos fabricados.
Determinar el namero maximo o minimo de articulos que

Tamaho de lote !
N se producen por orden de produccién.

Medir la cantidad de productos por referencia que se obtiene

Cantidad producida en el sistema de produccion.

Figura 11, Indicadores proceso de produccion

Adaptada de Murthy 2005, p. 78; Gomez, 2008, p. 97.

83Cfr. Tonelli y otros 2013: 120-121
64 Cfr. Bonilla 2010: 29



1.13. Marco Conceptual y técnico

1.13.1. Conceptos relacionados al problema

"A medida que se han desarrollado paquetes informaticos que realizan calculos
complejos en una menor cantidad de tiempo, y considerando una cada vez mayor
cantidad de variables, los planificadores han decidio utilizar herramientas para la
toma de decisiones. Esto ha permitido mejorar los margenes de rentabilidad al
incorporar en el analisis, variables no sélo de orden cuantitativo, sino que
también se han podido ajustar variables cualitativas que permiten aumentar la
sensibilidad de las maniobras de planificacion y produccion”. (Rodriguez, 2010,
p.114)

1.13.2. Casos de Exito

En los ultimos afios se ha incrementado la importancia en los sistemas de produccion

para el desarrollo de la actividad empresarial®. Ya que permiten la integracion e

diferentes funciones de planificacion y mando de la produccion; a partir de la utilizacién

de técnicas diagramas, graficos y software que facilitan los calculos y decisiones®.

Caso 1: Grupo Impresa

Edimpresa es formada por el grupo Impresa y el grupo Edipresse. La Impresa es el
mayor grupo de medios portugués, con periédicos como el Expresso, la revista Visdo,
entre otros. La Edimpresa Editores implemento el proyecto deintegrar la gestion de
planificacion de la produccién y programacion de las ordenes de produccion. El
proyecto permite que la programacion de la fabricacion de los pedidos en mapa de Gantt
sea a traves del algoritmo de planificacion de capacidades. En el diagrama de Gantt

puede obtener la programacion real o la simulacion de la planificacion de la produccion.

85 Cfr. Su, Jeon y Gitae, Kim 2016
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En las Ordenes de Fabricacion con diversos componentes (cubierta, interior, encarte) es
posible definir la operacién en que los diferentes componentes se juntan siendo las
operaciones subsecuentes planificadas después de que las operaciones de cada
componente estén finalizadas. A esta configuracion le hemos dado el nombre de
“Dependencia entre componentes”, configurable en cada Orden de Fabricacion. Cuando
se planifica la Orden de Fabricacion el algoritmo de planificacién incorpora esta
restriccion garantizando la correcta secuencia de la gama operatoria (flujo de procesos)

para que sea ejecutada.

Caso 2: Grupo Leya

Leya naci6 en 2008 como grupo editorial en el que se integran algunas de las mas
prestigiosas editoriales de lengua portuguesa. Lider del mercado editorial portugués,
angolefio y mozambiquefio, también esta presente en Brasil.

Leya, actualmente implemento dentro de sus procesos la Planificacion de produccion,
Compras y Stocks. Ademas, un control y coordinacion de un plan de entregas exigente.
La planificacion desarrolla un amplio conjunto de actividades operacionales
relacionadas con la produccion y comercializacion de libros y revistas de diferentes
periodicidades. Todas estas exigencias del sector editorial fueron soportadas por datos

de las siguientes aéreas:

Presupuesto

Presupuesto basado en el parque de maquinas de los subcontratistas
- Calculo detallado de los costes de un presupuesto
- Gestidn de las subcontrataciones

- Célculo automatico del trazado o varios trazados de impresion (dependiendo de la
situacion)



- Aplicacion de margenes y andlisis econdémico/financiero del presupuesto
- Planificacion editorial.

Produccién
- Supervisién industrial del proceso de produccion
- Emision y control de las érdenes de fabricacion
- Coste industrial
- Comparacion entre lo previsto y lo real
- Seguimiento y control de calidad
Caso 3: MYTA
MYTA forma parte del Grupo industrial y minero SAMCA, con fuerte implantacion
nacional e internacional y ventas en todos los continentes. MYTA es una empresa lider
en la explotacion de arcillas absorbentes y fabricacion de productos especificos
disefiados para el Cuidado de Mascotas y como aditivos certificados para Alimentacion
Animal, que comercializa en los mercados de Gran Consumo y en diversos sectores
Industriales.
Myta basa su estrategia en la mejora continua de sus procesos, orientdndose a la
satisfaccion del cliente y focalizando su atencion en aquellos aspectos relacionados con
la calidad del servicio ofrecido. Una de las lineas de trabajo de Myta es la dedicada a
innovar.
La planificacion de la produccién tiene un gran impacto en el inventario, en particular
ante una demanda incierta y capacidad limitada de los procesos productivos. Un plan de
produccion que no se adapte a la demanda real lleva a situaciones de exceso de
inventario para unos productos, y rotura de stock para otros. El proyecto desarrollo en
persiguié disefiar un plan de fabricacion que permita tener una mejor composicion del
stock en los almacenes. Ademas, este plan ha de adaptarse dinamicamente a la

demanda, estacional y cada vez mas volatil y al nivel de servicio exigido por sus



clientes de Retail, teniendo en cuenta las particularidades de sus procesos productivos y
de almacenaje.

Para prever la demanda y abordar el problema integrado de planificacion de la
produccidn y del inventario implemento la planificacion de forma colaborativa.

La planificacion se determiné en base al stock de cada referencia en base a las
necesidades reales de los clientes, seleccionar la politica de pedido a seguir y el nivel de
servicio que va a proporcionar al cliente final. En este proceso, se aplican un conjunto
de tecnologias como el analisis estadistico, la simulacién y la optimizacion incluidas en
torno a tres modulos principales: prevision de la demanda, modelado de la funcion de

inventario y planificacion del aprovisionamiento.

El modelo utilizado de planificacion prevision disefiados en colaboracion permitid
mejora el error de prevision de la empresa, permitiendo realizar una planificacién mas

alineada con la demanda real.

Caso 4: Baterias Mateo S.A.

Empresa Argentina que se dedica a la produccion de baterias. El crecimiento de la
empresa en los Ultimos afios, planteo la necesidad de implementar un sistema que
permita gestionar de forma integral la produccion. Por esta razon, decide implementar

como herramienta el MRP para Planificacion de la Produccion y Gestion de stock.

El sistema le permitio conocer el stock real y el stock proyectado (los productos que se
esperan recibir de acuerdo con los pedidos a proveedores en curso). Ademas, de
disminuir los errores en la planificacion de la produccion, optimizar los costos y reducir
el margen de error en la disponibilidad de materias primas. Los beneficios que obtuvo

son los siguientes:

— Disminucion de los costos por pérdidas de Stocks.



— Incremento de la productividad.

— Reduccion de los costos de fabricacion.

— Mejora en los tiempos de entrega.

— Mejor adaptacion a la demanda del mercado.

— Posibilidad de modificar rapidamente el programa maestro de produccion ante
cambios no previstos en la demanda.

— Mayor coordinacion en la programacion de produccion e inventarios.

— Rapidez en la deteccion de dificultades en cumplimiento de la programacion.

— Posibilidad de conocer rdpidamente las consecuencias financieras de nuestra
planificacion.

— Mejoras en el nivel del servicio al cliente.

Caso 4: Carvajal Espacios

Carvajal Espacios, una empresa del Grupo Carvajal, es uno de los principales
fabricantes de muebles corporativos en Colombia, enfocado en el disefio, produccion y
venta de muebles de oficina (Mepal), de estructuras para almacenamiento logistico
(Almatec), y de muebles “ready-toassemble” para hogar (Tukasa). La compania
comprendié el rol fundamental que juega la planificacion de la produccién para un

horizonte tactico del negocio y el de la programacion para el corto.

En el afio 2012 implemento la herramienta Programacion de Produccion (PS) como
parte de una solucion al problema de la planificacion y la programacion de la
produccién en Carvajal Espacios. Implementé dos modelos, uno de planeacién
enfocado en el horizonte tactico y otro de programacion apuntando al corto plazo. La
implementacién de esta solucién combinada permitié a Carvajal mejorar notablemente
sus indicadores de cumplimiento de entrega, reduccion de tiempo de ciclo,

aprovechamiento de la mano de obra y rotacion de inventarios:

— La rotaciéon de inventarios de materias primas paso de 4.6 a 8.2 veces por afio

liberando mas de 1.4 millones de ddlares en capital de trabajo.



— El indicador de pedidos perfectos y linea de pedido, paso en los primeros meses de
implementada la herramienta de 45% a 82%.

— La velocidad de entrega o permanencia del pedido en operaciones hasta que se
entrega al area de despacho paso de 50 dias a 20 dias.

— El % de mano de obra directa sobre la facturacion a depdsito, productividad pasé de
16% a 10%.

Caso 5: Cervecera AB-InBev

AB-InBev es la mayor cervecera del mundo con 14 plantas en 5 paises, acumulando una
capacidad de produccion de 22 millones de hectolitros de cerveza por afio. En cada pais
AB-InBev LAS tiene una planta con el rol de atender la produccion de diferentes
cervezas, en variedad y formas de empaque, que constituyen la oferta de un competidor
de cerveza de clase mundial. Una de sus plantas posee dos salas de cocimiento con
capacidad para producir 24 diferentes cervezas, en un total de 110 presentaciones
diferentes. Su programacion de la produccion de lineas de envasado esta restringida por
la disponibilidad de cerveza elaborada, cuyo ciclo de produccion comienza con bastante
anticipacion al dia en que se envasara. Este enfoque de programacion de “empujar” es
afectado por el nimero de cervezas y de tamarfio de los lotes de produccién que agregan
complejidad al problema de programar. En la etapa de envasado el problema se
complica ain mas dada la existencia de restricciones adicionales como el numero de
cervezas que pueden abastecer las lineas de envasado simultdneamente, la necesidad de
consumir todo el liquido disponible en un tanque, la disponibilidad de operarios, ciclos
de produccién relacionados los procesos de saneado de las instalaciones, tiempos de
setup de la linea de envasado luego de cambios de producto o mantenimientos, para
citar algunos ejemplos. En octubre de 2010 incorporé la herramienta de programacién
de la produccién. La solucién implementada contiene dos modelos diferentes: el

primero abarca el area de envasado, en un horizonte de tres meses, con comportamiento



“empujado” desde los inventarios de cerveza en proceso en las primeras semanas, y
“tirando” desde inventarios y demandas en el resto del horizonte de tiempo. Un segundo
modelo provee de un programa de filtracion, atento a restricciones de capacidad y
limitaciones de tanques de cerveza filtrada. La solucion cumple con los objetivos de
asegurar el cumplimiento del plan mensual de produccion, el servicio a la demanda y de
aprovechamiento “Optimo” de la capacidad instalada de la planta. Provee al
programador y otros interesados la visibilidad de las decisiones de envasado en el corto
plazo y de elaboracion de cerveza en el resto del horizonte que asegure dichos
objetivos. El uso completo del sistema desarrollado permite abarcar todas las etapas
industriales de la planta, desde las previsiones de elaboracién de mostos, la filtracién y

dilucién de las diferentes cervezas, y el envasado en las distintas presentaciones.

Finalmente, dentro de la investigacion, en el Peru tenemos la empresa Yobel SCM que
brinda soluciones que estan sustentadas por certificaciones y filosofias de clase
mundial, como BPA, BPM, I1SO 9000, MRP II, SCOR, BASC y Lean Six Sigma, que
son soportadas con herramientas tecnoldgicas de clase mundial (ERP, WMS; BI),
ofreciendo altos niveles de conectividad y visibilidad en la cadena de abastecimiento.

Su amplia experiencia en gestion de la cadena de suministro le permite ayudar a las
empresas a identificar mejoras operativas y tomar acciones que conlleven a resultados
rapidos. Entre los principales beneficios se cuentan reducciones y alta rotacion de
inventarios, reducciones de desabastecimientos, disminucion de costos de productos y
reducciones del ciclo de produccion. Por otra parte, hay un incremento de entregas a
tiempo y satisfaccion a clientes; se puede liberar capital para actividades del core
business, variabilizar los costos fijos y disminuir el riesgo; y, finalmente, se generan

economias de escala y mejoras en la productividad de los activos®’.

67 Cfr. EI Comercio (2016) Gestion de cadena de suministros: 3 experiencias de éxito



1.13.3. Marco Legal

A diferencia de otros paises de América Latina, que han tenido sucesivas leyes de
proteccion y promocién del libro y de la actividad editorial, el Perd ha sido hasta el
2003 uno de los dos paises de la regién que no contaba con instrumentos legales que

favorezcan el desarrollo de una industria editorial®®.

e Ley de registro del Libro

Ley del Depdsito Legal en la Biblioteca Nacional del Perd - Ley 26905 — 1997. Estan
obligados a cumplir la ley editores, productores o fabricantes de obras impresas,
grabacion fonica, programa de computadora, videocinta y cualquier otro soporte que
registre, edite o grabe informacion. La sancién al incumplimiento de la Ley con una
multa minima de media UIT ni mayor de cinco UIT.

e LaleydelLibro

Ley de Democratizacion del Libro y de Fomento de la Lectura (Ley N° 28086),
promulgada el 2003, enuncia un conjunto de objetivos y prioridades; desarrolla una
serie de definiciones importantes; crea el Consejo Nacional de Democratizacion del
Libro y Fomento de la Lectura (PROMOLIBRO), definiendo sus funciones; y, describe
con cierto nivel de detalle las medidas de promocion, incentivos y proteccion.

El reglamento de la Ley del Libro 28086 fue aprobado el 14 de mayo del 2004,
mediante el Decreto Supremo 010-2004-ED. Regula las medidas de promocién,

incentivos y proteccion.

% Cfr. Garcia, Martha 2004:70



Beneficio beneficiario Reglamentado

Crédito tributario por reinversion en Editores, agentes gue intervienen en

bienes o insumos de la misma actividad Sproceso y Myetos; Mwerias; S
) importadorss y distribuidores

Exoneracion del IGV ala venta e Libreros, librerias, importadores y =

importacion de libros y afines distribuidores

Reintegro tributario equivalente al IGV por Editores y agentes qus intervienen en

';x)-mpras e importaciones de bienes o el pr editorial Si
insumos

Exoneracion de todo tipo de impuestos a o

los premios Autores y traductores No
Exoneracion del impuesto 2 12 renta por g = .
regalias Autorss y traductorss Si

Figura 12. Beneficios tributarios explicitas de la Ley del libro N° 28086 y Decreto
Supremo N° 008-2004-ED.

Adaptado “La ley del libro y su impacto en la industria editorial”, por Antonioli, 2005.

En consecuencia, desde la implementacion de la Ley del Libro el sector editorial ha sido
beneficiado en el incremento de libros registrados en la Biblioteca Nacional del Perq,
mayor reinversion por el reintegro tributario, entre otros®®. A continuacion, en el cuadro,

se muestra las diversas leyes referidas al sector editorial.

69 Cfr. Huisa 2013:186



Ley / DMsposicion N® Ley Promulzacion
Fégimen comim sobre Dierechos de Autor Decimion 351 18595
v Derechos Conexos
Ley de Dherecho de Autor Decreto Lagislative 322 1506
Leay de Deposito Legal Ley W™ 26005 15997
Feglamento de la Lay del Deposito Legal Decreto Supremeo N* 01798 — [ 1993

ED
Ley que modifica diversos articulos del Lay 27729 2002
Codigo Penal
Ley de Democranzacion del Libro v de Ley 2R086 2003
Fomento de la Lectura
Eeglamento de la Ley del Libro Decreto Supremo ™ 010 - 2004
2004 —ED
Ley gue modifica la Ley N® 26005, Lay
de Dieposito Legal en la Biblioteca
Macional del Pern; v la Ley 28086 Ley de
Democratizacion del Libro ¥ de Fomento Lov 20165 2007
de la Lectura )
Ley que mwodifica la conformacion de la
Comuzion de Lucha Contra los Delitos Ley N® 29013 2007
Aduaneros ¥ la Pirateria
Ley de Lucha Contra la Piratenia Ley N™ 28289 2008
Ley gque protege a los consumidores de las
practicas abusrvas en la seleccion o Ley 4™ 20694 2011
adquisicion de textos escolares
Ley que modifica Iz Ley IN™ 29654,
Ley que protege a los consumidores de las
practicas abusrvas en la seleccion o | Ley 29839 2012
adquisicion de textos escolares
Eeglamento de la Ley W™ 29694,
Ley que protege a loz consuwmideores de las
practicas abusrvas en la seleccion o Decreto Supremo M 015 2012
adquizicion de textos escolares 12 ED

Figura 13. Relacion de leyes referidas al sector editorial.

Adaptado de “Competitividad del sector Editorial del Pertt”, por Huisa, 2013.

1.14. Metodologias seleccionadas para la solucién del problema

El sector editorial es uno de los sectores el cual desarrolla un amplio conjunto de
actividades operacionales relacionadas con la produccién y comercializacion.

En SM la produccion que se ha venido realizando no va acorde con la demanda del
mercado. Lo que actualmente requiere la empresa es realizar un plan de produccion
determinando la cantidad a producir y el tipo de estrategia que debe aplicar.

Como punto de inicio se propone realizar el calculo del pronostico cuantitativo series de

tiempos contando con el historial de demandas de afios anteriores. Evaluar las



metodologias de promedio mdvil simple (PM), promedio movil ponderado (PMP),
suavizacion y regresion.

Una vez obtenida la demanda se debe realizar el plan agregado de produccién para ver
la estrategia a seguir de modo que se logre satisfacer la demanda.

Posteriormente se debe realizar el plan maestro de produccion donde se debe determinar
el lote econdmico de produccion de acuerdo con la demanda.

La empresa requiere realizar la planificacion y control de la produccion editorial,
gestionando y controlando la fabricacion del producto, teniendo en cuenta los factores
de calidad, costes y tiempos.

Finalmente, se recomienda implementar indicadores para medir la gestion estrategia de
la editorial que permitan evaluar avances y cumplimientos de las o6rdenes planificadas.
Esta herramienta ayudara a alcanzar una produccion mas cercana a la demanda real para

evitar sobreproducciones o déficit en los productos editoriales.



CAPITULO 2: ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

En este capitulo se realizara una descripcion general de la empresa seleccionada;
pertenece al rubro Editorial y para describir sus procesos es necesario entender su
cadena productiva. A continuacion, se presenta un analisis de la situacion actual del
entorno y de la empresa para posteriormente evaluar la problematica y las causas que la

originan.

2.1.Andlisis de la industria editorial del Peru en el contexto de América Latina’.

Analizar la dindmica del sector industrial del libro en América Latina de muestra una
fortaleza a pesar de las coyunturas que lo ponen a prueba. La creacion de libros que se
registran en las agencias dellnternational Standard Book Number(ISBN) confirman este
potencial. Sin embargo, es importante decir que América Latina compra mas libros de
los que vende, lo que nos habla de un intercambio de contenidos culturales en

desbalance.

La produccion de libros en América Latina tiene un comportamiento estable, lo que
demuestra una fortaleza de los agentes editoriales en contextos econémicos, sociales y
politicos complejos que presenta la region. Es importante mencionar que este
comportamiento se basa principalmente en la participacion de dos grandes creadores de

libros como Brasil y México, ostentan méas del 50% de producciones en América Latina.

0Cfr. Ministerio de Cultura: Direccién General de Industrias Culturales y Artes. 2016:1-2
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Figura 14. Titulos registrados en promedio al dia en los paises e Iberoamérica.

Adaptado de Agencias nacionales del ISBN, por CERLALC, 2016.

Chile Perd Ecuador Venezuela
3% 3% 2% 2%
Otros paises
6%
Colombia
9%
Brasil
45%
México
15%

Argentina
15%

Figura 15. Titulos registrados en promedio al dia en los paises e Iberoamérica.

Adaptado de Agencias nacionales del ISBN, por CERLALC, 2016.



De acuerdo a las agencias del International Standard Book Number (ISBN), de 2010 a
2014 se presentd un crecimiento continuo del 40%, estimandose en 172 mil el promedio
anual de registros de titulos. Durante ese periodo, en América Latina se registraron mas
de 860 mil titulos, lo que constituye un caudal que dinamiza las industrias editoriales de
toda la regién. En 2016, las agencias de ISBN de América Latina registraron un total de

189.857 titulos’®.

INDICADORES SOCIOECONOMICOS PRODUCCION EDITORIAL®

{Miles de millones délares constantes 2010)
(Miles de millones délares constantes 2010)
Variacion % anual del PIB 2016-20152
Variacion % anual del PIB 2017-20162
Poblacion 2016

(Millones de personas)®

Pablacion 2017

(Millones de personas)®

PIB Percapita 2016

(Délares constantes 2010)'

PIB Percapita 2017

(D&lares constantes 2010)

Tasa neta de matricula

segundo nivel de ensefianza®

Tasa bruta de matricula

tercer nivel de ensefianza®

Nimero de titulos con ISBN 2015
MNamera de titulos con ISEN 2016
Variacion porcentual anual del nimero
de titulos con ISBN 2016-2015

PIB 2016
PIB 2017
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Figura 16. Indicadores econdmicos y del libro del 2016 y 2017 en América Latina.

2

Adaptado por Centro Regional para el Fomento del Libro en América Latinay el
Caribe.

7ACfr. CERLALC: El libro en cifras. Boletin estadistico del libro Iberoamericano. 2017: 6-9



2.2.Produccién del Libro en el Perti’2.

En el 2010 al 2016 se observa un comportamiento irregular con caidas y recuperaciones
leves en el nimero de titulos registrados en el pais a través de la agencia ISBN, sin
embargo, a pesar de los altibajos, el promedio de registros supero los 6000 titulos, un

relativo crecimiento.

6758 . .
6031 5955 6094 |
I 5476 !
|
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 17. Namero de titulos registrados en la agencia ISBN del 2010 al 2016 en
el Perd.
Adaptado de Biblioteca Nacional del Peru, por Direccién Ejecutiva de Deposito Legal,
SBN y Adquisiciones, 2017.

2.2.1. Produccion de ejemplares y su valoracion.

Entre 2010 y 2016 se imprimieron en el pais aproximadamente275 millones de
ejemplares. En 2010 y 2011 se registraron 34 millones de ejemplares, presentando un
crecimiento en los sucesivos afios que alcanz6 su pico maximo en 2012 con mas de
59millones de ejemplares. A partir de entonces, los siguientes afios se caracterizaron por
grandes variaciones, un alza en la impresion en 2012 y una drastica caida de mas del

57% hasta2016 que cerrd con casi 35 millones de libros producidos.

2Cfr. Ministerio de Cultura: Direccién General de Industrias Culturales y Artes. 2016: 4-5
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Figura 18. Ejemplares producidos anualmente del 2010 al 2016 en el Peru.

Adaptado de Biblioteca Nacional del Peru, por Direccion Ejecutiva de Depdsito
Legal, SBN y Adquisiciones, 2017.

Respecto al valor monetario estimado de estos libros producidos, se observa que de
2010 a 2013 no hubo variacion mayor, sin embargo, entre 2013 a 2016 se observa un
sorprendente incremento de mas de 180% en el valor total de los libros producidos. Esta
situacion podria explicarse si observamos la subida en los costos de produccion
editorial, desde los insumos, la mano de obra y los derechos de autor que se contemplan

en cada produccion editorial en el marco de la economia nacional de los Gltimos afios.

Titulos registrados ISBN 34.5 34.5 59.6 54.8 25.3 31.5 34.9
N° de ejemplares (1° edicidn, 2° edicion y

reimpresiones en millones) 6,031 5476 5955 6,758 6,152 6,094 6,463
Valor de ejemplares (1° edicion, 2° edicion

y reimpresiones en nuevos soles) 1,066 1,139 1,774 1,191 3,530 3,490 3,980

Figura 19. Namero de titulos, ejemplares y su valor monetario del 2010 al 2016.

Adaptado de Biblioteca Nacional del Peru, por Direccion Ejecutiva de Depdsito
Legal, SBN y Adquisiciones, 2017.

Segun datos del Sistema Electronico de Contrataciones del Estado (SEACE), en el 2011
se realizaron licitaciones por méas de 72.7 millones de nuevos soles exclusivamente para
produccién de materiales escolares. También las grandes editoriales nacionales se

concentran en este nicho, cuya demanda es constante. “El sector editorial va de la mano



con lo que hace el Estado por la educacion, ya que se sostiene en gran parte de las

compras estatales’

Las editoriales peruanas dedicadas a los libros de literatura tienen un mercado mucho
mas pequerfio con tirajes de entre 300 y 1500 ejemplares por publicacion. A pesar de que
algunos autores destacan en ventas, en general el mercado se sostiene con fragilidad
debido al alto nivel de pirateria existente. La pirateria de libros en el Peru esta bastante
desarrollada. Segun el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la
Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), el 40% del consumo de libros en el

pais es pirata.
2.3.Esquema de comercializacion de libros en el mercado peruano’

Las editoriales producen e importan una determinada cantidad de libros en el mercado a
través de entes comercializadores, estas editoriales son de diferentes tipos, entre los que
figuran los fondos editoriales de universidades y de organismos publicos, autores-

editores, editoriales de instituciones privadas, entre otros.

Algunas de las editoriales destinan parte de su produccion al mercado externo y la otra
parte (produccion local) la destinan al mercado interno junto con los libros importados.
Tanto la produccion local, como importada son comercializadas al mercado interno a

través de empresas distribuidoras y librerias (librerias propias o de terceros).

Respecto a los mercados, el mercado interno esta conformado por la oferta de libros
importados y nacionales, de los cuales, en algunos casos, se destina un porcentaje de la

produccion nacional al mercado externo (exportaciones)”.

3Cfr. El Peruano 2013
74 Cfr. Camara Peruana del Libro, El mercado editorial en el Per(, 2008-2011
>Cfr. Camara peruana del libro 2013: 75
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Figura 20. Comercializacion de libros en el mercado peruano.

Adaptado por Camara peruana del libro, 2013.

2.4. Descripcion de la empresa

En esta seccidn, se realizard una descripcion general de la empresa; a fin de conocer su

estructura organizacional, los productos que ofrecen y sus principales clientes y

proveedores.

Ediciones SM Peru es una empresa editora y comercializadora de libros de textos

escolares de los niveles de Inicial, Primaria, Secundaria, y libros de literatura infantil y

juvenil.

En el 2008 se pone en marcha SM Per( como agente local para el desarrollo de la
educacion y la cultura. SM es una editorial con una fuerte apuesta por una educacion de

calidad y preocupada por la formacion integral de la persona.

MISION

La mision de SM es la siguiente:

“(...) contribuir al desarrollo integral de las personas a través de la educacion y la

cultura. “(Ediciones SM 2017)




A través de esta mision, la empresa define su propoésito o razén de ser, lo que pretende

cumplir en su entorno, lo que va hacer y el para quien lo va hacer.
VISION
La vision de SM es la siguiente:

“(...) que SM se consolide como un proyecto cultural y educativo que se manifieste
en un desarrollo integral de la persona y en una idea del mundo interrelacionados

entre si.” (Ediciones SM 2017)

Con esta vision, Ediciones SM SAC define el camino en el cual se dirige la empresa a

largo plazo y marcar el rumbo para orientar sus decisiones estratégicas de crecimiento.
ORGANIGRAMA

En el grafico 2.1 se puede apreciar el organigrama general de Ediciones SM Perd, la

cual se encuentra dividida en tres direcciones y dos gerencias.

[ DIRECCION GENERAL SM PERU

ASISTENTE DE LA
DIRECCION
| | 1
DIRECCION DE FINANZAS Y DIRECCION DIRECCION
OPERACIONES COMERCIAL EDITORIAL
GERENTEDE
RELACIONES
GERENTE DE INSTITUCIONAL
OPERACIONES ESTRATEGIADE
NEGOGID
l CODROINADOR
RELIGICN
| sere pE MarkETING | MERCADO !
INFORMAGION
[ AommisRaTvos | [ EDITOR
| naista Comercial | RELIGION

Figura 21. Organigrama General SM Peru 2017.

Fuente: Elaboracién propia



El siguiente grafico muestra con mayor detalle el organigrama de la Direccién de
Finanzas y Operaciones, en donde se ve que esta direccion concentra dos areas
importantes de la organizacion. Esta centralizacion de responsabilidades trae a su vez

problemas en cuanto a la planificacion de la produccion.

DIRECCION DE FINANZAS
Y OPERACIONES
[ |
CONTADORA GENERAL GERENTE DE
] OPERAGIONES
GESTION DE
PERGONAS eedbiiter TECNICO DE
TESORERIA SISTEMAS
|| AsISTENTE |
CONTABLE TIC (Jofe
PROVEEDORES I ASITENTE DE - o )
SISTEMAS o

—ADMSTRAT\VO
e | W

Figura 22. Direccion de finanzas y operaciones SM 2017.

Fuente: Elaboracién propia

GERENCIA DE
OPERACIONES
PRODUCGION SUPERVISOR DE m;gs JEFE DE GESTION
ALM;\CEN STO0K COMERCIAL
OPERADORES DE
ALMACEN GESTORES
COMERCIALES

Fuente: Elaboracion propia

Figura 23. Gerencia de operaciones SM 2017.



La direccion comercial, esta encargada de las gerencias de promocion comercial sur y

norte; ademas, de la gerencia de coordinaciones de asesorias pedagogicas en colegios.

| DIRECTORA COMERCIAL |

l GERENTE DE PROMOCION I GERENTE DE PROMOCION ]
COMERCIAL SUR I COMERCIAL NORTE
r ASESORES | [ ASESORES | COORONADOR O | ASESORES I
EDUCATIVOS EDUCATIVODS BUR PROVINCIA EDUCATIVOE

i i
EDUCATIVOSNORTE SUR

Figura 24. Direccion comercial SM 2017.

Fuente: Elaboracion propia

La direccion editorial esta a cargo del disefio y desarrollo de los proyectos editoriales, y
la salida intangible del proceso editorial es la entrada al proceso de fabricacion de los

materiales editoriales.
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Figura 25. Direccion editorial SM 2017
Fuente: Elaboracion propia
PRODUCTOS

El catdlogo general Ediciones SM esta integrado por las siguientes lineas de productos

que son fabricados localmente.

e Textos educativos de nivel inicial:

Figura 26. Productos del Proyecto Guau - Textos de nivel Inicial.

Fuente: Documentacion de la empresa



e Textos educativos de nivel primaria:

&
Figura 27. Productos del Proyecto Savia - Textos de nivel Primaria.

Fuente: Documentacion de la empresa

e Textos educativos de nivel secundaria:

Proyecto

Encuentros ... |

@ * @

Figura 28. Productos del Proyecto Encuentros - Textos de nivel Secundaria.

Fuente: Documentacion de la empresa

e Literatura infantil y juvenil (L1J), conformado por colecciones Barco de Vapor y

Gran Angular para los niveles de inicial, primaria y secundaria.
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Figura 29. Colecciones de libros de literatura infantil y juvenil.

Fuente: Documentacion de la empresa



CLIENTES

A lo largo de estos nueve afios de experiencia en el mercado, Ediciones SM ha logrado

desarrollar y mantener una amplia cartera de clientes, entre los cuales destacan:
Instituciones y empresas privadas

e Colegios particulares:

— Markham

— Roosevelt

— Innova School

— San Silvestre

— San Antonio Marianistas
— Sagrado Corazon de Belén
— Reyna de los Angeles

— Alpamayo

— Y otros

e Distribuidores y Librerias:
— Librerias Crisol

— Libun

— Zeta Bookstore

— lbero

— Epoca

— TaiLoy

— Comercial Li

- SBS

— Book & Business

— NUTESA

Empresas estatales

e Ministerio de Educacion



2.5.Analisis de la problematica actual.

En esta seccion realizaremos un andlisis de la situacién actual de la empresa Editorial,

enfocandonos en los problemas mas relevantes para evaluar propuestas de soluciones.

Como se menciond anteriormente, debido al gran crecimiento econémico y la
consolidacién del rubro editorial del pais, la empresa Editorial SM incremento sus
ventas significativamente los ultimos cinco afios, teniendo que incrementar su

produccion para satisfacer la demanda del mercado.

En el siguiente grafico podemos ver el crecimiento de las ventas de SM Per( que

experimento durante los periodos del 2012 al 2016.

Ventas anuales
S/. 30.00
S/. 25.00
S/. 20.00
S/. 15.00

s/.10.00 ‘ ‘ ’

Millones

s/. 5.00
I

2012 2013 2014 2015 2016
 VENTAS S/. S/.10,431,697.70 S/.12,124,008.00 S/. 17,645,078.00 S/. 20,291,839.70 S/.24,553,126.04

S/. -

Figura 30. Ventas totales del 2012 al 2016.

Fuente: Elaboracion Propia

Este incremento de ventas, impacto en las gestiones de sus procesos productivos, en su

capacidad instalada y en su planeamiento y control de la produccion.

Para poder analizar la problematica de manera apropiada hemos procedido a analizar su
cadena de valor, identificando sus actividades primarias etapa por etapa desde el
desarrollo de vision y estratégica, disefio y produccion del producto, vender producto,
producir y entregar producto hasta la gestion del servicio al cliente; asi como sus

actividades de soporte.
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Figura 31. Cadena de valor SM Peru.

Fuente: Elaboracién Propia

Partiendo del anlisis de la cadena de valor se ha identificado dos grandes problemas en
la planificacion y control de la produccion de textos escolares y libros de literatura;
ademés del incremento de almacenamiento de productos terminados, dentro de las
actividades principales de la cadena de suministro. Entiéndase cadena de suministro a
todas las partes involucradas de forma directa e indirecta con la finalidad de satisfacer la

demanda del cliente’.

El proceso productivo se inicia con el disefio y desarrollo del titulo, libro u obra a
elaborar, Ilamado proyecto editorial. Una vez realizado el disefio y desarrollo, el area de
editorial entrega el producto intangible al area de Operaciones para realizar la impresion

del mismo por subcontratacion “outsourcing” con diferentes imprentas locales.

La gestion de productos terminados inicia desde la entrega de los fabricantes en los
depdsitos de la editorial SM, el almacenamiento de productos en espacios destinados
para este fin, la consolidacion de pedidos para clientes, y el reparto a distribuidores y

clientes finales.

76 Cfr. Chopra 2008:3



En cada etapa de la cadena de suministro hemos encontrado una serie de problemas que
dificulta la produccion y entrega de productos terminados en las cantidades necesarias y
el tiempo correcto. Las mejoras que realizar se fundamentaran en las causas de los
problemas mas significativos en el desempefio de la planificacion y control de la

produccién.

A continuacion, desarrollaremos el andlisis de las actividades principales en cada una de

las etapas de la cadena de valor:

2.5.1. Proceso Productivo

El Proceso productivo de la Editorial SM se divide en dos partes, disefio y desarrollo del

proyecto editorial, y fabricacion del producto en fisico:

Disefio y desarrollo del Proyecto Editorial

Este proceso es el eje central de la editorial, ya que el giro de negocio de la organizacién
es el disefio y desarrollo de material educativo. El incremento de la demanda de libros
generd el aumento en la participacion de SM en el mercado, trayendo consigo diversos

problemas que perjudican directamente la produccién en general.

El disefio y desarrollo de los proyectos editoriales, abarca tres lineas de negocio. La
primera, es la elaboracion de nuevas ediciones de textos escolares para los niveles de
inicial, primaria y secundaria. La segunda, es la elaboracion de los libros de literatura
infantil y juvenil “LI1J”. Por ultimo, la elaboracion de materiales de consulta como son

las guias docentes, recursos pedagdgicos y recursos de aula.

El tiempo de elaboracion de los proyectos editoriales es de 90 dias aproximadamente.
Los tiempos de elaboracion de los proyectos editoriales pueden verse afectados por

solicitudes o requerimientos de cambios especiales en los disefios de los textos ya



aprobados, cambios en la estructura de contenidos de las unidades, comprometiendo el

uso de recursos no planificados.

Siendo fundamental que el area editorial entregue a tiempo los archivos finales al area
de operaciones, este proceso se convierte en critico, ya que da inicio al proceso de

fabricacion de los libros para la venta.

Los proyectos editoriales para textos escolares de inicial, primaria y secundaria por lo
general se realizan en paralelo, independiente al nimero de titulos. Lo mismo sucede

para los proyectos de literatura infantil y juvenil (L1J).

Paralelamente el area comercial debera realizar la proyeccién de la demanda en funcion
a sus preventas, historico de ventas y muestras a utilizar. Esta proyeccion es aprobada
y/o ajustada por la direccién de finanzas y operaciones, la cual determinara los tirajes a

fabricar.

En la siguiente tabla se observa que tanto para el afio 2015, como el 2016 sus estimados
de ventas no se ajustaron a la demanda real, generando incremento de existencias y

costos por reimpresiones.



Tabla 1. Objetivos de ventas Vs. ventas reales 2015 - 2016.

MATERI AL ASIGMATUR A 2005 Alcance GBS 2016 Alcance
General VENTA 2016 Generml
INICIAL METODO INICIAL 10,180 3,196 B1% 10,187 10225 10086
METODO OPTIMIST 8,023 8,822 110% 9472 4751 50%
Total INICIAL 18,203 17,0138 935% 19660 14,576 T6%
PRIMARLA COMUNICACION PRL 25750 25731 100% 47,089 45793 97%
M ATEMATICA PRI 12,897 11329 23% 18123 232,175 127%
CIEMCIAS INTEGRADAS 7616 3,734 5056 4553 6,333 138%
CIEMCIAS PRL 6,050 4,633 TI% 6941 7,811 113%
PERSOMAL 50CIAL PRL 5294 5,253 o09% 50995 10,352 173%
Total PRIMARI A 57607 50,790 2% 32,711 52464 1174
SECUNDARLIA COMUNICACION SEC. 20905 10932 2% 16766 16797 1005
FCC SEC. 7973 5,069  6A% 180 4307 6%
CIEMCIAS SEC. 8715 1,838 21% 1989 5480 2765
HISTORIA SEC. 8,014 4,658 Ca% 5683 7996 141%
Y 12152 3829 @ 2% 6550 4853 4%
Total SECUNDAR 1A 57,759 26316 6% 37,167 35338 1065
FELIGION RELIGIGN INI. 1453 1,719  £4% 1219 28 2%
RELIGISN PRI. 17132 12444 73% 15782 18886  113%
RELIGIGN SEC. 12792 4304 4% 7406 9448  128%
Total RELGION 31367 175967 GI% 25407 23,962 118%
COMPLEMENTARIOS INFORM ATICA 1367 383 65% 0 533
MOCHILAS 3,505 766 22% 783 433 555
pal 4483 2,755 E1% 2623 2399  O1%
Total COMPLEMENTARIOS 59355 4,413 A7% 3406 3,365 09%
67%
PLAM LECTCOR INICIAL 4483 14,143 317% 4447  1g,752 37T
PRIMARLA 49478 45,255 1% L0611 &0073 1195
SECUNDARIA 36,667 21575 59% 31616 32,508 103%
Total PLAN LECTOR 50,613 B0,573 39% 36,668 109,334 1265
PUBLUCACIONES GEMERALES PRIMERDS LECTORES o 247 1506 1,292 B86%
NINOS 0 11416 6763 10929  161%
JUVENILES 20000 6,695 0% 8837 5388 615
Taotal PUBLICACI ONES GENERALES 20,000 20523 1035 17,160 17,609 1035

Fuente: Elaboracién Propia

El siguiente grafico muestra como en los Gltimos cinco afios se ha incrementado los
niveles de inventarios. Ademas, se observa que la proyeccién de la produccion no esta

alineada en funcién a la demanda.
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Figura 32. Inventarios, produccién y ventas del periodo 2012al 2016.

Fuente: Elaboracion Propia.

Durante los ultimos tres afios hasta el 2016 se ha identificado un desfase critico entre lo
producido y las ventas reales. Es importante indicar que la fabricacion de libros se
realiza segun las proyecciones de venta que establece el area comercial en funcion a sus
preventas y muestras a utilizar. Esta proyeccidn es aprobada y/o ajustada por el area de

operaciones, la cual determinara las cantidades a fabricar para cada libro.

Cuando la cantidad de libros producida es mayor a la venta, se origina un sobre
produccion que tiene que ser almacenado durante un afio para ser vendido en la
siguiente camparia escolar. Y cuando la cantidad de libros producidos es menor a la
venta origina que se deba realizar reimpresiones, que por ser de bajo volumen son de

elevados costos de produccion.

En el siguiente grafico se presenta las cantidades producidas y las ventas reales que

corresponden a los periodos 2012 al 2016.



Total Unidades libros Producidos Vs. Venta real
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Figura 33. Unidades producidas y venta reales del periodo 2012 al 216.

Fuente: Elaboracion Propia.

En el grafico 11 se puede apreciar que en el afio 2012 las ventas corresponden al 41%
de la produccién, en el afio 2013es el 91%, enel 2014es el 87%, en el afio 2015
corresponde el 60%y finalmente en el afio 2016 el 76% de las ventas corresponde a la

produccién de libros.

En el siguiente grafico podremos observar cuales fueron las cantidades de libros que se
fabricaron en funcién a las proyecciones de ventas y la cantidad de libros que realmente

se vendieron en cada periodo.

Total Unidades Proyectadas de ventas Vs. Ventareal

M Objetivo de Venta M Venta Real

329,700

259,700 246,815 254,29873728 63,479
210,200 01,961

2012 2013 2014 2015 2016

Figura 34. Unidades de ventas proyectadas y ventas reales del 2012 al 2016.

Fuente: Elaboracion Propia.



En el grafico anterior se puede observar que en el afio 2014 las ventas fueron menor que
lo proyectado y ocasiono un desfase de 44.854 libros que permanecieron almacenados
por un afio para poder ser vendidos al siguiente afio. En el caso del afio 2015la venta
superd lo proyectado y eso ocasiono tener que realizar reimpresiones para cumplir con
la demanda en ese afio. Finalmente, en el afio 2016 nuevamente se presenta un mayor

desfase de 66.220 libros que incrementa ain mas los inventarios.

En el siguiente grafico se puede evidenciar la cantidad de produccion de libros de

textos, sus objetivos de venta y las ventas reales que obtuvo en cada periodo.

Produccidn, Objetivo de ventay Venta real de Textos

400,000
350,000
300,000
2
3 250,000
°
5 200,000
150,000
100,000
50,000
0
2012 2013 2014 2015 2016
B Produccién 318,000 152,000 138,500 347,100 229,500
H Objetivo venta| 259,700 210,200 156,815 150,795 217,200
H Venta Real 128,831 138,489 117,892 175,893 155,860

Figura 35. Cantidad de Textos producidos, objetivo de ventas y las ventas reales
del periodo 2012 al 2016.

Fuente: Elaboracién Propia.

En el siguiente grafico se puede observar la cantidad de produccion de libros de

literatura, sus objetivos de venta y las ventas reales que obtuvo en cada periodo.



Produccion, Objetivo de venta y Venta real Literatura
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B Produccidén 93,000 106,500 115,500
@ Objetivo venta 90,000 103,500 112,500
H Venta Real 84,069 97,835 107,619

Figura 36. Cantidad de libros literatura producidos, objetivo de ventas y las
ventas reales del periodo 2012 al 2016.

Fuente: Elaboracién Propia.

En el siguiente grafico se presenta el porcentaje de ventas de libros de Literatura que

corresponde a las ventas de libros de texto escolares.

HTEXTO m LITERATURA

64%

2014 2015 2016

Figura 37. Porcentajes de venta de libros de Texto y Literatura del afio 2014 al
2016.

Fuente: Elaboracion Propia.

En el grafico anterior se puede observar que el porcentaje de ventas de libros de textos

escolares es mayor al porcentaje de ventas de libros de literatura, en el afio 2014 el 58%



corresponde a 117.892 libros de texto versus el 42% que corresponde a 84.069 libros de
literatura, en el 2015 el 64% corresponde a 175.893 libros de textos versus el 36% que
corresponde a 97.835 libros de literatura y finalmente en el afio 2016 el 59%
corresponde a 155.860 libros de textos versos el 41% que corresponde al 107.619 de

libros de literatura.

En la siguiente grafica se observa los costos de producciéon de los libros de textos

escolares y los libros de literatura

Costo de produccionde Libros Textos y Literatura
W TEXTO M LITERATURA

S/. 6,405,000.00

S/. 4,330,500.00

S/.2,757,000.00

. 2,068,500.00 . 2,234,000.00

. 1,796,000.00

2014 2015 2016

Figura 38. Costos de produccion de libros de Texto y Literatura del afio 2014 al
2016.

Fuente: Elaboracién Propia.

En el grafico anterior se puede observar que el costo de fabricacion de los libros de
textos es mayor que los libros de literatura, en el afio 2014 corresponde a un 62% de la
produccion total y el 38% a los libros de literatura, en el afio 2015 corresponde a un
72% costo de produccion textos y 38% libros de literatura, finalmente en el afio 2016 el
66% del costo de produccion corresponde a los textos y el 34 el costo de los libros de

literatura.



La grafica que esta a continuacion detalla la cantidad de items que presentaron rotura de

stocks.
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B Nro. Items con quiebre de stock 17 33 22

Figura 39. Cantidad de items que presentaron rotura de stock en el afio 2014 al
2016.

Fuente: Elaboracion Propia.

En el grafico anterior se puede apreciar que en el afio 2014 el 28% de items del catalogo
presentaron rotura de stock, en el afio 2015 fue el 55% de items y en el afio 2016 fueron
el 37% de item con rotura de stock que tuvieron que reimprimirse para cumplir con la

demanda del mercado.

En el siguiente grafico se muestra la cantidad de libros producidos por rotura de stock

en cada uno de los niveles de inicial, primaria y secundaria



Produccién por quiebres de stock
45000
,, 40000
9 35000
8 ) N
()
© 25000 / \
§ 20000 N_—
8 15000
.-E /
£ 10000 // f \\
5000 — N
0
INICIAL PRIMARIA SECUNDARIA
—2014 600 38500 4000
——2015 0 10500 19000
2016 3000 14000 0

Figura 40. Cantidad de libros fabricados por rotura de stock en inicial, primaria 'y

secundaria.

Fuente: Elaboracién Propia

En el grafico anterior se observa que en afio 2014 el total de libros producidos por

roturas de stock fue de 43.100, en el afio 2015 presento una mayor cantidad en 29,500

libros y en el 2016 de17.000 libros producidos por rotura de stock.

Estas cantidades que presentaron rotura de stocks originaron un costo elevado de

reimpresion que se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 2. Costos de impresion y reimpresion por rotura de stocks de Textos.

Afo 2012 2013 2014 2015 2016
Costo impresion 5,827,200 S/. 3,052,000 S/. 4,112,000 S/. 7,440,500 S/. 5,894,500
Costo reimpresion (rotura de

245,000 S/. S/. 441,000 S/. 1,033,000 S/. 670,000

stock)
Costo total Produccion 6,072,200 S/. 3,052,000 S/. 4,553,000 S/. 8,473,500 S/. 6,564,500
%Costo impresion 96% 100% 90% 88% 90%
%Costo rei i0 t
6Costo reimpresion (rotura % 0% 10% 12% 10%

de stock)

Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede observar en la tabla anterior en los tres Gltimos afios los costos de

roturas de stock han incrementado, presentando un 12 y 10% de los costos totales de

fabricacion.



Asi mismo, la produccién no acorde con la demanda nos ocasiona un costo de
sobreproducciéon (costo de oportunidad), y a la vez nos genera un gasto de
almacenamiento. En la tabla siguiente podemos observar los costos ocasionados por una
sobreproduccion que han sido calculados en base a lo stock finales de cada afio,

multiplicado por el costo unitario de produccién de cada libro.

Tabla 3. Costos por sobreproduccion de Textos Escolares.

Costo Sobreproduccion 2012 2013 2014 2015 2016

Texto Inicial S/. 631,800.00 S/. 1,164,591.00 S/. 1,528,092.00 S/. 1,106,676.00 S/. 521,208.00
Texto Primaria S/. 2,025,774.00 S/. 2,084,454.00 S/. 1,540,206.00 S/. 3,251,934.00 S/. 2,794,374.00
Texto Secundaria S/. 851,616.00 S/. 699,904.00 S/. 1,298,000.00 S/. 1,396,432.00 S/. 1,276,096.00
Literatura S/. - S/. - S/. 62,517.00 S/. 60,655.00 S/. 55,170.50

Total Sobreproduccion S/. 3,509,190.00 S/. 3,948,949.00 S/. 4,428,815.00 S/. 5,815,697.00 S/. 4,646,848.50
Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede observar en la tabla anterior, los costos de sobre produccion estan por
encima de los 4 millones de soles correspondiente al dltimo afio 2016, esto equivale al

37 % del costo total de libros fabricados.

En la siguiente tabla se muestran los costos unitarios aproximados de produccion en
impresiones y reimpresiones, este Ultimo son gastos que se incurren cuando se presentan

rotura de stock.

Tabla 4. Costos de impresion y reimpresion de libros.

Costo de impresion Costo de reimpresion

Texto Inicial S/. 27.00 S/. 35.00
Texto Primaria S/. 18.00 S/. 24.00
Texto Secundaria S/. 16.00 S/. 22.00
Ly S/. 7.00 S/. 13.00

Fuente: Elaboracién Propia

2.5.2. Produccion en imprenta del Proyecto Editorial

El input de este proceso es el producto intangible proveniente del disefio y desarrollo

del proyecto editorial. Este proceso es tercerizado debido a que la fabricacion se realiza



dos veces al afio para impresion de nuevas ediciones y reimpresiones de ediciones

pasadas.

2.5.3. Logistica y Almacenamiento

La logistica de salida comprende a las actividades de almacenamiento, transporte y

distribucion de productos terminados.

El tiempo de vida de los productos es de tres o cuatro afios, pasado ese tiempo todos los
productos que no fueron vendidos ya no se pueden comercializar y forman parte de

productos obsoletos que ingresan en los almacenes.

Por lo anteriormente expuesto, el desface entre la produccion y la demanda genera altos
costos de almacenaje para los libros con sobreproduccién. Ademas, hay libros que
pasan a obsolescencia por haber cumplido su ciclo de vida y también por presentar
deterioro, abolladuras o sucios. Cada edicidn en textos escolares tiene como vigencia
tres 0 cuatro afios como maximo, esta norma es establecido por el Ministerio de

Educacién y el estado.

En el siguiente grafico se puede observar la cantidad de libros que se tiene almacenado

por sobreproduccion y stock en obsolescencia.
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Figura 41. Stock de Obsolescencia y sobreproduccion del 2012 al 2015.

Fuente: Elaboracion Propia

La siguiente tabla nos muestra los costos generados por el almacenamiento de productos

obsoletos.

Tabla 5. Costo de libros en Obsolescencia y almacenamiento del periodo del 2014 al

Costo Obsolescencia 2014
Texto Inicial S/.

Texto Primaria S/.

Texto Secundaria S/.

Costo total

Obsolescencia S/.

Costo almacenaje por
obsolescencia

S/.

Fuente: Elaboracion Propia

2016.

- S/.
2,310,309 S/.
2,025,774 S/.

4,336,083.00 S/.

35,938.14 S/.

2015

1,106,676 S/.
- S/.
- S/.
1,106,676.00 S/.

17,214.96 S/.

2016

1,396,432

1,396,432.00

36,656.34

Asi mismo, los costos de sobre produccién también generan gastos de almacenaje que

se detallan en la siguiente tabla.



Tabla 6. Costo de almacenamiento por libros en sobreproduccion del periodo 2012 al

2016.
Costo Almacenaje 2012 2013 2014 2015 2016
Texto S/. 79,450.98 S/. 85,125.60 S/. 93,780.96 S/.  129,749.76 S/. 106,807.26
Literatura S/. - S/. - S/. 3,751.02 S/. 3,639.30 S/. 3,310.23
Costo Anual S/. 79,450.98 S/. 85,125.60 S/. 97,531.98 S/. 133,389.06 S/. 110,117.49

Fuente: Elaboracién Propia

Los costos de almacenamiento de libros en obsolescencia y sobreproduccion son costos
de oportunidad en el que se debe poner foco para evitarlos ajustando la produccion

acorde a la demanda del mercado.

En la grafica siguiente podemos observar como se ha dado el incremento en los

almacenes en cada afio de productos terminados y productos en obsolescencia.

H Inventario M Obsolescencia

317,593

262,185

232,219

189,169 202,680

2012 2013 2014 2015 2016

Figura 42. Unidades de libros en inventario Vs. libros en obsolescencia.

Fuente: Elaboracién propia

La sobre produccion ha generado un desorden a la hora de almacenar los libros y
problemas a las actividades de consolidacion de pedidos para los despachos a los puntos

de ventas y clientes.
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Figura 43. Fotografias del almacén actual de SM.

Fuente: Elaboracion propia

Las figuras y tablas anteriores muestran la problematica que presenta actualmente la
empresa, debido a que la produccién no es acorde a la demanda se presentan desfases
que origina reimpresiones por rotura de stock que elevan los costos de la produccion y

gastos de almacenaje por sobreproducciones.

Por las razones expuestas, se considera relevante el hecho de plantear una mejora en la
planificacion y control de la produccidon con la finalidad de incrementar la rentabilidad

de la empresa.

2.6.Impacto Econdémico

A continuacidn, se presenta en la tabla el impacto econémico que se ha generado en

cada afo.



Tabla 7. Impacto Economico — Gastos generados del afio 2012 al 2016.

Ao 2012 2013 2014 2015 2016
Costo de

- S/. 10,698,800 S/. 5,668,000 S/. 8,921,500 S/. 14,338,800 S/. 12,524,000
sobreproduccién

Costo de almacenaje

. s/. 79,451 S/. 85,126 S/. 97,532 /. 133,389 S/. 110,117
de sobreproduccion
Costore .
ostoreimpresion ¢, 245,000 S/. Y 441,000 S/. 1,033,000 S/. 670,000
(rotura de stock)
Costo d
ostode s/. Y - S/, 2310309 S/. 2,664,220 S/. 2,531,033
obsolescencia
Costo de al '
ostodeaimacenaje o, Y Y 35,938 S/. 17,215 S/. 36,656
de obsolescencia
Gasto total s/. 11,023251 S/. 5753126 S/. 11806279 S/. 18,186,624 S/. 15,871,807

Fuente: Elaboracion propia

2.7.Analisis de las causas del problema

Habiendo analizado la situacion actual de la empresa Editorial SM y ubicando los
principales problemas a los que se enfrenta, realizaremos un analisis de las causas que
los generan identificando la causa principal a fin de priorizarla y aplicar las correcciones

necesarias.

Para analizar a mayor detalle el diagnostico de los problemas utilizaremos el método
Delphi, la cual se basa fundamentalmente en el juicio de expertos de la organizacion.
Para el problema de la produccién no acorde a la demanda, se ha efectuado una serie de
preguntas a jefes, supervisores, operarios de cada aérea para que con sus conocimientos
basados en la experiencia determinen los puntos mas importantes a tener en cuenta en

cada uno de los problemas encontrados.



Tabla 8. Cuestionario para Método Delphi.

ANALISIS DE CRITICIDAD DE PROBLEMATICAS EN LA PRODUCCION NO ACORDE A LA DEMANDA

La siguiente encuesta busca evaluar los diferentes problemas encontrados en las diversas etapas de la gestion de la
planificacién y control de la produccién de la Empesa Ediciones SM.

Frecuencia Impacto
Frecuencia: La frecuencia en la que se encuentra el problema en el producto o Muy alta/bueno| 5 [Muy alto 5
servicio evaluado. Alta/bueno 4 |Alto 4
Media 3 [Medio 3
Impacto: Impacto con el que se ve afectado al producto o servicio evaluado. Baja/malo 2 |Bajo 2
Muy baja/malo| 1 [Muy bajo 1
A) EVALUACION DE PROBLEMAS EN LA GESTION COMERCIAL Frecuencia Impacto

Objetivos de venta no ajustados a la demanda
Demora en la entrega de proyecciones de ventas
Desconocimiento en sus procesos

Procesos no estandarizados

Ventas de productos descatalogados

B) EVALUACION DE PROBLEMAS EN EL PRONOSTICO DE LA DEMANDA Frecuencia Impacto
Metodologia inadecuada

Alto margen de error

Exceso de inventario

Cambios en la programacion de la produccion

Deficiencia en Investigacion basado en estadisticas de mercado

C) EVALUACION DE PROBLEMAS EN LA GESTION PCP Frecuencia Impacto*
No existe planificacion correcta de la produccion

Centralizacion de tareas y responsabilidades

Procesos no estandarizados

Deficiencia en el control de lo real gastado y los estandares de produccion
No se solicita en los tiempos establecidos

D) EVALUACION DE PROBLEMAS EN LA PRODUCCION Frecuencia Impacto
Ordenes de produccion fuera de las especificaciones establecidas

Paradigmas de maxima produccion para reducir costos de produccion

Baja calidad de produccion por cortos tiempos de produccion

Alto error en los procesos de fabricacion

Demora en el cumplimiento de tiempos de entrega de los productos terminados

*mpacto de contar con sus servicios

Nombre: Cargo: Fecha:

Fuente: Elaboracion Propia

Para realizar la encuesta es necesario determinar el nimero de personas que deberian de
incluir el tamafio de la muestra de un universo finito de trabajadores directamente

relacionado con la parte operativa de la organizacion.

N = 30 Trabajadores (universo de trabajadores)
IC = 95% (Intervalo de confianza)

0= 0.5 (Desviacion estandar)

e = 5% (error)

Z =1.96 (Valor Z — Tabla Normal)



~ N % o2 * 72 ~ 30 * 0.52 * 1.962
“(N—1*e?+c2+22" (30 —1) = 0.052 + 0.52 * 1,962

n

n = 27,9 ~28 personas

Los resultados de las encuestas son mostrados en la siguiente tabla, en donde se
promedio los resultados de la multiplicacién de la frecuencia y el impacto de todas las
encuestas para obtener el peso de cada de una de las variables.

Tabla 9. Resultado de cuestionario para Método Delphi.

A) EVALUACION DE PROBLEMAS RESPECTO A LA GESTION COMERCIAL Peso
Objetivos de venta no ajustados a la demanda 22
Demora en la entrega de proyecciones de ventas 14
Desconocimiento en sus procesos 13
Procesos no estandarizados 22
Ventas de productos descatalogados 12

B) EVALUACION DE PROBLEMAS RESPECTO AL PRONOSTICO DE LA DEMANDA

Metodologia inadecuada 21
Alto margen de error 11
Exceso de inventario 12
Cambios en la programacion de la produccion 13
Deficiencia en Investigacion basado en estadisticas de mercado 9

C) EVALUACION DE PROBLEMAS EN LA GESTION PCP

No existe planificacidn correcta de la produccidn 23
Centralizacion de tareas y responsabilidades 19
Procesos no estandarizados 19
Deficiencia en el control de lo real gastado y los estandares de produccion 10
No se solicita en los tiempos establecidos 11

D) EVALUACION DE PROBLEMAS RESPECTO PRODUCCION

Ordenes de produccion fuera de las especificaciones establecidas 12
Paradigmas de maxima produccion para reducir costos de produccion 10
Baja calidad de produccion por cortos tiempos de produccion 11
Alto error en los procesos de fabricacion 13
Demora en el cumplimiento de tiempos de entrega de los productos terminados 11

Fuente: Elaboracion Propia

De la encuesta podemos ver que el problema mas relevante es metodologia inadecuada,
no existe planificacion correcta de la produccion, objetivos de venta no ajustados a la
demanda, procesos no estandarizados y centralizacion de tareas y responsabilidades,

estos problemas son los que se deben superar.



Para ello se empleara herramientas de analisis como el diagrama de Ishikawa, diagrama

de Pareto y matriz de criticidad.

Por medio del uso del diagrama de Ishikawa, identificaremos las causas que generan el
problema. Una vez halladas estas causas, identificaremos cuél de ellas son las maés
significativas y que tienen mayor impacto en el problema. Para este andlisis usaremos
una tabla de criticidad que nos ayuda a determinar en qué grado impacta al problema.
Posteriormente al analisis de criticidad, por medio del diagrama de Pareto,

seleccionaremos cudl de ellas son relevantes y necesitan ser atendidas con prioridad.

Los problemas encontrados en produccion no acorde a la demanda que tienen

relevancia; los podemos ver en la siguiente tabla.

Tabla 10. Principales problemas en la planificacion y control e la produccion.

Problema Causa Efecto Posibles soluciones
Metodologia inadecuada
No existe planificacion correcta Disefio y redisefio de
. de la produccion Incremento de los procesos
Produccién no — . . .
Objetivos de ventas no niveles de inventarios y
acorde con la ] . . L
demanda ajustados a lademanda reimpresiones con altos |Planificacién maestra
Procesos no estandarizados costos de fabricacién de produccién
Centralizacion de tareasy Plan agregado de
responsabilidades produccién

Fuente: Elaboracion Propia

Identificamos un gran desfase critico entre lo producido y las ventas reales, encontrando

diferentes causas en el proceso de planificacion y control de la produccion.

Errores en la planificacion originan reimpresiones que elevan los costos de la
produccién, ya que al no tener el stock necesario para cumplir con la demanda, por
resguardar la imagen de la organizacion se realizan reimpresiones que elevan los costos

de produccion, o de lo contrario realizando fabricaciones excesivas causando impacto



directo sobre los niveles de inventarios por sobreproduccion en los almacenes y costos
de mantenerlos almacenados durante un afio para ser vendido en la siguiente campafia

escolar.

Las causas que se han identificado son las siguientes:

Mano de obra Método

Altos inventarios  Altos costosde
—

Alta rotacién - B de obsolescencia i
Procesos no estandarizados | N almacenaje
de personal Vi ~, "
Centralizadon detares '

Procesos no estandarizados No existe planificacion
correcta de produccion

h Estimadiones deficientss A L3

Bajo nivel de capacitacion — % -

A _ Bajosalario e Altos costosde Quisbre de
4 e » Metodologia inadecuada \ produccion stock
Desmotivacion

N
' Desmaotivacion
i icio P A
Ausenciade SUpENIEIUI"I—"'.._... Objetivos de ventas no
ajustados ala demanda

~ | Produccién no acorde
-

a lademanda
/. Ezpados limitados

Mal clima lzbaral ’
Documentacion  / Informacion no

7 SE— N
/- Ordeny limpieza faltants actualzada
Centralizacién de —P %
respansabilidades /4———  Informacién errada
' Condicionesde o no disponible
trabajos »

Faltadecomunicadén ——»/

N

Faltadecapaitacion

Medio

Material
Ambiente ateriales

Figura 44. Diagrama de Ishikawa produccion no acorde con la demanda

Fuente: Elaboracién Propia

Una vez halladas las causas, debemos identificar cual de ellas son las mas

significativas y que tienen mayor impacto en el problema.

Tabla 11. Anélisis de criticidad la planificacion de la produccion.

Causas Importancia Impacto Ixl Acumulado Porcentaje
Metodologia inadecuada 5 5 25 28% 28%
No existe planificacion correcta de la produccidon 5 4 20 51% 22%
Objetivos de ventas no ajustados a la demanda 5 4 20 73% 22%
Procesos no estandarizados 4 3 12 87% 13%
Centralizacion de tareas y responsabilidades 2 1 12 100% 13%

Fuente: Elaboracién Propia



El analisis de criticidad se genera mediante la puntuacion de importancia e impacto para
cada elemento evaluado. Ademas, se determina cuantitativamente, multiplicando la

importancia por el impacto de cada causa.

Tabla 12. Criterio para analisis de criticidad.

Importancia Impacto
Altamente importante | 5 [Muy alto 5
Muy importante 4 |Alto 4
Importante 3 [Medio 3
Poco importante 2 |Bajo 2
Nada importante 1 [Muy bajo 1

Fuente: Elaboracién Propia

Luego realizamos, por medio de Pareto, una priorizacion de las causas para incidir

directamente en las mas relevantes en el proceso.

Produccién no acorde con la demanda 100

80 100%
87%
70 90%
80%
60
70%
(]
n 0 60% T
;‘: 40 50% &
" 30 40% o
30%
20
20%

‘ E m
0 0%
Metodologia No existe Objetivos de Procesos no Centralizacién de

inadecuada planificacion ventas no estandarizados tareasy
correctadela ajustados a la responsabilidades
produccion demanda
Causas

| x| =—@=Acumulado

Figura 45. Diagrama de Pareto plan de produccion.

Fuente: Elaboracion Propia



De la grafica de Pareto observamos que debemos de priorizar en mejorar la metodologia
para la planificacion y control de la produccion; asi mismo efectivizar el proceso de
determinacion de los objetivos de ventas, ya que la informacion que brinde el area

comercial es clave para determinar la produccion.

En el siguiente grafico se presenta el esquema del analisis de las causas del problema.

EVIDENCIAS
El 41% de las ventas
corresponde a la
produccion y el 59% a
una sobreproduccion
generada en los 3
ultimos afios.

PROBLEMA:
Produccion no

acorde a la
demanda

Figura 46. Esquema de analisis de las causas del problema.

Fuente: Elaboracién Propia

Para solucionar el problema de la produccion no acorde a la demanda se propone
mejorar la Planificacion y control de la produccidon, mediante un plan de produccion
determinando la cantidad a producir y el tipo de estrategia que debe aplicar. El inicio de

la planificacion debe ser a partir de la demanda real o esperado del mercado.



Una vez obtenida la demanda se debe realizar el plan agregado de produccion para ver
la estrategia a seguir, segun la teoria puede ser la estrategia de persecucion, nivelada o
mixta de modo que se logre satisfacer la demanda.

Posteriormente se debe realizar el plan maestro de produccion donde se debe determinar
el lote econdmico de produccion de acuerdo a la demanda.

Adicionalmente, se recomienda implementar indicadores para medir la gestion
estrategia de la editorial que permitan evaluar avances y cumplimientos de las érdenes
planificadas. Esta herramienta ayudara a alcanzar una produccion mas cercana a la
demanda real para evitar sobreproducciones o déficit en los productos editoriales

De esta manera, se genera una mejora en la gestion de la planificacion y control de la
produccion, teniendo en cuenta los factores de calidad, costes y tiempo.

Finalmente, se concluye que de esta manera se genera la hipétesis para la "Propuesta de
mejora de la Planificacién y control de la produccion de la empresa Editorial con el

objetivo de mejorar la rentabilidad de la empresa".

DIAGNOSTICO
La empresa Editorial SM viene

gastando un promedio de % OBJETIVOS
4,800,000 al afio por costo de

sobreproduccion y cosio de Reducir los gastos
reimpresiones no planificadas. de sobreproduccion
Durante los 3 Ultimos afios se

han generado incremento de

inventarios y obsolescencia

que impactas en gastos Implementar plan y
adicionales de almacenaje. control de la
produccion

Reducir cantidades de Reducir altos costo de
produccion de acuerdo reimpresion (lotes

a la demanda econdmico)

Plan Agregado Plan Maestro Implementar
de produccion de produccion Indicadores
produccion (BSC)

Pronésticos

Figura 47. Esquema del objetivo del diagndstico del problema.

Fuente: Elaboracién Propia



CAPITULO 3: PLANTEAMENTO DE LA PROPUESTA DE SOLUCION

En este capitulo se presenta las diferentes propuestas de solucién dependiendo de la
problematica que se encontro en la Editorial SM, utilizando diferentes herramientas para

dar solucién a cada problema.

3.1. Planificacién y control de la produccion

Como bien lo hemos visto en el capitulo anterior, la produccion que se ha venido
realizando en la Editorial SM no va de acorde con la demanda del mercado. Para este
problema se propone realizar un plan de produccion determinando la cantidad a

producir y el tipo de estrategia que se debe aplicar.

El punto de inicio de la planificacion se da a partir de la demanda real o esperada del
mercado. Tal como vimos en la teoria hay varios métodos para realizar el prondstico,

dependiendo del comportamiento de la demanda.

3.1.1. Pronosticos

A continuacién, se realizara el céalculo del prondstico cuantitativo series de tiempo
debido a que contamos con historial de demandas pasadas. Evaluaremos las
metodologias de promedio mévil simple (PM), promedio moévil ponderado (PMP),

suavizacion y regresion.

Para el célculo del prondstico por regresion, se usara el software Excel para determinar

la ecuacion.

A continuacion, se presenta las formulas a utilizar para cada metodologia:

e Promedio mavil simple



Ar—ﬂ + Af—n+l + e+ Ar—l

Fr: n

F = Pronostico

t = Periodo de tiempo actual, lo que significa que Ft es el prondstico para el
periodo de tiempo actual.

At = Demanda real en el periodo t.

n = Numero de periodos que se utiliza.

e Promedio mavil ponderado

n
Fi=WiA + WA, + - + W,A,, donde Y W;=1

i=1

F = Pronostico

t = Periodo de tiempo actual, lo que significa que Ft es el prondstico para el
periodo de tiempo actual.

At = Demanda real en el periodo t.

n = Numero de periodos que se utiliza.

W = Peso

e Suavizado Exponencial

F = Pronostico

t = Periodo de tiempo actual, lo que significa que Ft es el prondstico para el



periodo de tiempo actual.

At = Demanda real en el periodo t.

Se efectuara el plan de produccién para dos tipos de productos: Libros de
literatura infantil y juvenil, y libros de textos escolares. Ambos productos tienen

demanda con diferente comportamiento.

3.1.2. Plan de produccion para los libros de Literatura (L1J)
Los libros de literatura infantil y juvenil (L1J) tienen una demanda los doce meses del

afo.

3.1.2.1. Calculo del pronostico de la demanda para los libros de Literatura

Para realizar el célculo del pronostico del periodo siguiente, analizaremos el
comportamiento histérico de las demandas pasadas. Las metodologias a evaluar son
promedio movil simple (PM), promedio movil ponderado (PMP), suavizado

exponencial y regresion.

Tabla 13. Analisis del MAD para libros de LI1J.

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene

7853 7401 8396 7599 7924 9093 8159 9162 8438 7636 7995 8179
PM3 7883 7799 7973 8205 8392 8805 8586 8412 8023 7937
PMP3 7989 7799 7921 8444 8392 8847 8599 8182 7976 8015
Suavizado 7627 7,582 7,745 7,716 7,757 8,024 8,051 8,273 8,306 8,172 8,137 8,145
Regresion 7949 7986 8023 8060 8097 8134 8171 8208 8245 8282 8319 8357 8394

MAD

PM3 284 125 1120 46 770 367 950 417 156 471
PMP3 390 126 1172 285 770 409 963 187 203 500
Suavizado 226 814 146 208 1336 135 1111 165 670 177 42 457
Regresion 585 373 461 173 959 12 954 193 646 324 178 442

Fuente: Elaboracion Propia

Como podemos ver en los célculos, el prondstico que tiene menor desviacion media
absoluta “MAD” es la metodologia por regresion, y se usara para el célculo del

prondstico de cada nivel de LIJ.

El historico de ventas de afios pasados de las tres familias inicial, primaria y secundaria,

lo podemos ver en la tabla siguiente:



Tabla 14. Historico de ventas libros de literatura L1J 2015-2016.

Ao Mes INICIAL | PRIMARIA [SECUNDARIA]
Enero 1150 2174 2724
Febrero 1433 2298 2666
Marzo 1464 2683 2545
Abril 1175 2478 2709

LN |Mayo 1263 2118 3333

w={ |Junio 1891 2100 3200

O Julio 1456 2264 2798

o Agosto 1895 2372 3062
Septiembre 2011 2335 3410
Octubre 2110 2816 2956
Moviembre 1753 2835 3073
Diciembre 15991 2933 2595
Enero 1977 2419 3457
Febrero 1888 2541 2972
Marzo 1532 2959 3505
Abril 1985 2420 3194

O |Mayo 1579 2789 35356

v |Junio 2390 3222 3481

O Julio 1562 2838 3759

N Agosto 2452 3043 3667
Septiembrg 1858 3484 3096
Octubre 1481 2648 3507
Moviembre 2222 2001 3772
Diciembre 1763 2724 3692

Fuente: Elaboracion Propia

Con la ayuda del programa Excel calculamos la ecuacion de regresion, con la cual

obtendremos el pronéstico para el periodo siguiente.

Se evaluara el prondstico de un afio con informacion histérica de dos afios anteriores
aplicando el método de Series del Tiempo con Tendencia y estacionalidad. Los

prondsticos son por familia y por producto.
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Figura 48. Estacionalidad y Tendencia de la demanda de LIJ Inicial C-2017

Fuente: Elaboracién Propia
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Figura 49. Estacionalidad y Tendencia de la demanda de L1J PrimariaC-2017.

Fuente: Elaboracién Propia
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Figura 50. Estacionalidad y Tendencia de la demanda de LIJ SecundariaC-2017.

Fuente: Elaboracién Propia

En las tres figuras anteriores se muestra las demandas en unidades de los afios 2015 y
2016. El célculo del prondstico para el siguiente afio 2017se realizé con el método de
serie de tiempo con tendencia y estacionalidad. Este célculo lo podemos observar en la
tabla siguiente realizado mes por mes.

Tabla 15. Pronostico de la demanda libros de literatura L1J 2017.

2017
INICIAL PRIMARIA | SECUNDARIA
ECUACION y=27.352x+1436 5 y=26.315x+2275 |y=41.302x+ 26733
Enero 2120 2933 3721
Febrero 2148 2959 3763
Marzo 2175 2986 3805
Abril 2202 3012 3847
Mayo 2230 3038 3888
Junio 2237 3064 3930
Julio 2284 3091 3972
Agosto 2312 3117 4014
Septiembre 2339 3143 4056
Octubre 2366 3170 4098
MNoviembre 2394 3196 4140
Diciembre 2421 3222 4182

Fuente: Elaboracion Propia



Tal como observamos en la tabla 3.3, se ha calculado el prondstico para cada producto
con la ecuacion respectiva. Debido a las caracteristicas similares de los productos tanto
en tamafio y materiales se obtiene los productos indicados en el cuadro por las tres

principales familias inicial, primaria y secundaria.

Con esta informacion del prondstico de la demanda para el afio 2017 se elabora el plan

agregado de produccion.

3.1.2.2. Plan Agregado de Produccién para los libros de Literatura
Una vez obtenida la demanda para el siguiente periodo realizaremos el plan agregado de
produccion para ver la estrategia a seguir, de modo que se logre satisfacer la demanda

de una manera 6ptima, identificando la cantidad exacta a producir.

A continuacion, se muestra las diferentes estrategias del plan agregado para los
productos L1J para la camparfia escolar 2017. Se han considerado los libros de literatura
que tienen el mismo formato de medida, cantidad de paginas v tirajes a fabricar en los

niveles de inicial, primaria y secundaria.
Produccién nivelada:

Tabla 16. Plan agregado LI1J 2017- estrategia nivelada.

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Mes 1 2 3 4 5 [3 7 8 9 10 11 TOTAL
Demanda 111596 8774 8870 8965 9061 9156 9252 9347 9443 9539 9634 9730 111,596
Qf 9300 9300 9300 9300 9300 9300 9300 9300 9300 9300 9300 9300 111,600
Si 0 526 956 1291 1530 1674 1722 1675 1532 1293 959
Sf 526 956 1291 1530 1674 1722 1675 1532 1293 959 529
# Imprentas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Impresion
0~ 5000 $11.4
5001 ~ 10000 $8.6 $79,714| $79,714| $79,714| $79,714| $79,714| $79,714| $79,714| $79,714| $79,714| $79,714| $79,714| $79,714| $956,571
10001 ~ 25000 $5.7
25001 ~ mas $4.3
Mantener Inventarios 30 $13 $23 $31 $37 $40 $41 $40 $37 $31 $23 $13 $329
Total | S0 $13 $23 $31 $37 $40 $41 $40 $37 $31 $23 $13| $956,900

Fuente: Elaboracion Propia




Produccion por persecucion:

Tabla 17. Plan agregado L1J 2017 estrategia persecucion.

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
Demanda 111596 8774 8870 8965 9061 9156 9252 9347 9443 9539 9634 9730 9825 111,596
Qof 8774 8870 8965 9061 9156 9252 9347 9443 9539 9634 9730 9825 111,596
Si 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sf 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
# Imprentas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Impresion
0~5000 $11.4
5001 ~ 10000 $8.6 $75,206| $76,025| $76,844| $77,663| $78,483| $79,302| $80,121| $80,940( $81,759| $82,578| $83,398| $84,217| $956,536
10001 ~ 25000 $5.7
25001 ~ mas $4.3
Mantener Inventarios $0 $0 $0 $0 $0 $0 S0 S0 S0 $0 $0 $0 $0
Total | S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 $956,536
Fuente: Elaboracién Propia
Produccion mixta:
Tabla 18. Plan agregado L1J 2017 — estrategia mixta.
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
Demanda 27248 8774 8870 8965 9061 9156 9252 9347 9443 9539 9634 9730 9825 111,596
Qf 9013 9013 9013 9013 9013 9013 9013 9347 9443 9539 9634 9730 9825 111,596
Si 0 239 382 430 382 239 0 0 0 0 0 0
Sf 239 382 430 382 239 0 0 0 0 0 0 0
# Imprentas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Impresion
0~ 5000 $11.4 S0
5001 ~ 10000 $8.6 $77,254| $77,254| $77,254| $77,254| $77,254| $77,254| $80,121| $80,940( $81,759| $82,578| $83,398| $84,217| $956,539
10001 ~ 25000 $5.7
25001 ~ mas $4.3
Mantener Inventarios S0 S6 $9 s$10 $9 S6 S0 S0 S0 S0 S0 $0 $40
Total | S0 $6 $9 $10 $9 $6 S0 S0 S0 S0 S0 S0 $956,579

Fuente: Elaboracién Propia

Vemos que, de las tres estrategias, la mas econdmica es la estrategia por persecucion de
la demanda. La diferencia econdmica entre las estrategias no es tan elevada, ya que la

demanda mensual es muy parecida y constante.

3.1.2.3. Plan maestro de produccion (MPS) LI1J:
Una vez realizado el plan agregado, realizaremos el plan maestro de produccion en

donde se determinara el lote econdmico de produccion de acuerdo a la demanda.

A continuacion, realizaremos el plan maestro para los productos de inicial, primaria y




secundaria respectivamente. El stock utilizado como inventario inicial corresponde al

afo 2016.

Necesitaremos calcular el tamafio del lote economico, y para esto lo haremos con la

formula.
EOQ = \/(2DS/H)
Tabla 19. Plan maestro L1J Inicial 2017.
Demanda D 27248 Und C 610.06 USD
Cantidad Q 2271 Und EOQ 9338 Und
Costo Inv. H 0.03 USD TOB 4.1  Meses
Costo Pedir S 48  USD
PRODUCTO: LIJ INICIAL TOTAL: 27248 Und PROD.: 25661 Und PAPEL: 1426 Pliegos TINTA: 2.85 Kg.
STOCK: 1587 Und

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 2120 2148 2175 2202 2230 2257 2284 2312 2339 2366 2394 2421 27,248
Il 1587 8805 6657 4482 2280 50 7131 4847 2535 196 7168 4774
IF 1587 8805 6657 4482 2280 50 7131 4847 2535 196 7168 4774 2353
NN 533 0 0 0 0 2207 0 0 0 2170 0 0
MPS 9338 0 0 0 9338 0 0 0 9338 0 0 28,014

Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 20. Plan maestro LI1J Primaria 2017,
Demanda D 36931 Und C 380.33 USD
Cantidad Q 6155 Und EOQ 10871 Und
Costo Inv. H 0.03 USD TOB 3.5 Meses
Costo Pedir S 48  USD
PRODUCTO: LIJ PRIMARIA TOTAL: 36931 Und PROD.: 34416 Und PAPEL: 1912 Pliegos TINTA: 3.82 Ke.
STOCK: 2515 Und

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 2933 2959 2986 3012 3038 3064 3091 3117 3143 3170 3196 3222 36,931
Il 2515| 10453 7494 4508 1497 9329 6265 3174 57 7785 4615 1419
IF 2515| 10453 7494 4508 1497 9329 6265 3174 57 7785 4615 1419 9068
NN 418 0 0 0 1542 0 0 0 3086 0 0 1803
MPS 10871 10871 10871 10871 43,484

Fuente: Elaboracion Propia




Tabla 21. Plan maestro LIJ Secundaria 2017.

Demanda D 47416 Und C 406.54 USD
Cantidad Q 7903 Und EOQ 12318 Und
Costo Inv. H 0.03 USD TOB 3.1  Meses
Costo Pedir S 48  USD

PRODUCTO: LIJ SECUNDARIA TOTAL: 47416 Und PROD.: 44210 Und PAPEL: 2457 Pliegos TINTA: 491 Kg.
STOCK: 3206 Und

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 3721 3763 3805 3847 3888 3930 3972 4014 4056 4098 4140 4182 47,416
I 3206 11803 8040 4235 388 8818 4888 916 9220 5164 1066 9244
IF 3206| 11803 8040 4235 388 8818 4888 916 9220 5164 1066 9244 5062
NN 515 0 0 0 3500 0 0 3098 0 0 3074 0
MPS 12318 12318 12318 12318 49,272

Fuente: Elaboracién Propia

Como podemos observar, en el plan maestro podemos determinar el tamafio de lote
econdémico que se debe de producir, el tiempo en el que debemos de producir y los

materiales requeridos para la produccion dependiendo de la demanda.

3.1.3. Plan de produccion para los libros de Textos escolares
Los libros de textos escolares se comercializan entre los meses de enero a marzo de

cada afio, durante la campana escolar.

3.1.3.1. Célculo del prondstico para los libros de Textos escolares

Tal como en los productos LIJ, realizaremos el calculo del prondstico del periodo
siguiente, con el historico de las demandas pasadas. Las metodologias que evaluar son
promedio movil simple (PM), promedio movil ponderado (PMP), suavizado

exponencial y regresion.



Tabla 22. Pronostico libros de textos escolares.

2012 2013 2014 2015 2016 2017

128831 158489 117892 175893 155860
PM3 128404 144091 149882
PMP3 126253 151012 154276
Suavizado 153660 134626 153127 140202 143333
Eresifm 125100 154246 143393 152539 161685 170831

MAD

PM3 47489 17es 29629
PMP3 43634 4548 27241
Suavizado 4529 16734 44614 15658 20459
Eresifm 3731 4243 25301 23354 5825 12531

Fuente: Elaboracion Propia

Como podemos ver en los célculos, el prondstico que tiene menor desviacion media
absoluta “MAD” es la metodologia por regresion, y la usaremos para el calculo del

prondstico de cada producto.

Al igual que en los libros de literatura, calcularemos el pronostico de la demanda por el
historico de ventas de afios anteriores. A diferencia de los libros de literatura, estos
productos tienen un comportamiento diferente, ya que su comercializacion se da entre
los meses de enero a marzo de cada afio por campafia escolar, siendo el inicio de su

periodo el mes de abril, terminando en el mes de marzo del siguiente afio calendario.

Con la ayuda del programa Excel calculamos la ecuacion de regresion, con la cual

obtendremos el pronéstico para el periodo siguiente.

Se evaluara el pronostico de un afio con informacion historica de afios anteriores
aplicando el metodo de Series del Tiempo con Tendencia y estacionalidad. Los

pronosticos son por familia y por producto.
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Fuente: Elaboracion Propia
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En la tabla 21se observa los productos vendidos dependiendo del nivel educativo y el

calculo del prondstico del periodo siguiente.

En la tabla se resalta en color verde los productos a fabricar, en el caso de los niveles de
inicial y primaria se fabricara solo los productos que no tienen stock suficiente para
cubrir la demanda de la campafia siguiente, los libros de secundaria se fabricaran todos

los productos, por tratarse de libros que de nueva edicion.



Tabla 23. Pronodstico de la demanda libros de textos escolares 2017.

NIVEL PRODUCTO VENTAS ECUACION PV-2017 | STOCK|
2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

INICIAL TEXTO INICIAL 3 ANOS 6975 | 6758 | 6076 | 5540 | 3321 |y =-852.6x+8291.8 3177 | 6679
INICIAL TEXTO INICIAL4 ANOS 5272 | 4649 | 5183 | 5066 | 3870 |y=-238.7x+5524.1 4092 | 8130
INICIAL TEXTO INICIALS ANOS 6068 | 5370 | 6928 | 4892 | 4698 |y=-321.8x+6556.6 4626 | 3302
INICIAL RELIGION 3 ANOS 1510 | 886 | 297 | 126 | 80 |y=2043.8x™F 63 420

INICIAL RELIGION 4 ANOS 1757 | 1112 | 399 | 252 | 75 |y=2511.8x%" 93 425

INICIAL RELIGION 3 ANOS 2018 | 1492 | 654 | 332 | 152 |y=2837.8x"7 170 348

PRIMARIA |COMUNICACION 1° 5932 | 5195 | 4147 | 7848 | 6978 |y =474.5x +4596.5 7444 | 8174
PRIMARIA |COMUNICACION 2° 5941 | 5704 | 4775 | 8396 | 7372 |y=555.4x +4771.4 8104 | 7232
PRIMARIA |COMUNICACION 3° 5415 | 5271 | 4732 | 8164 | 7280 |y=662.3x +4185.5 8150 | 7556
PRIMARIA |COMUNICACION 4° 5338 | 5196 | 4352 | 7527 | 6508 |y=467.1x +4382.9 7186 | 5965
PRIMARIA |COMUNICACION 5° 5304 | 4749 | 4197 | 7124 | 6560 |y=470.7x +4192.7 7017 | 6316
PRIMARIA  |COMUNICACION 6° 5131 | 4704 | 4089 | 6884 | 6300 |y =451.8x +4066.2 6777 | 6816
PRIMARIA |MATEMATICA 1° 3538 | 2027 | 2152 | 4027 | 3244 |y=51.2x+3024 3331 | 3229
PRIMARIA |MATEMATICA 2° 3625 | 3100 | 2161 | 4173 | 3184 |y=18.2x +3195.8 3305 | 3143
PRIMARIA |MATEMATICA 3° 3407 | 2735 | 2053 | 4133 | 3125 |y=83.4x+2840.4 3341 | 2742
PRIMARIA |MATEMATICA 4° 3142 | 2840 | 1929 | 3871 | 3356 |y =145.9x +2589.9 3465 | 2273
PRIMARIA |MATEMATICA 5° 2952 | 2644 | 1807 | 3120 | 2897 |y =36.6x +2574.2 2794 | 3483
PRIMARIA |MATEMATICA 6° 2800 | 2647 | 1640 | 2996 | 2741 |y =23.1x +2495.5 2634 | 3363
PRIMARIA  |CIENCIAS INTEGRADAS 1° 2430 | 2675 | 1867 | 3263 | 3007 |y=174.2x+2125.8 3171 | 5730
PRIMARIA  |CIENCIAS INTEGRADAS 2° 2177 | 2655 | 2046 | 3126 | 3347 |y =281.1x +1826.9 3514 | 5527
PRIMARIA  |CIENCIA Y AMBIENTE 3° 1391 | 2334 | 1257 | 1796 | 2335 |y =135x +1417.6 2228 | 2869
PRIMARIA  |CIENCIA ¥ AMBIENTE 4° 1356 | 2074 | 1155 | 1896 | 2083 |y =127.6x +1330 2096 | 3021
PRIMARIA |CIENCIA Y AMBIENTE 5° 1364 | 1879 | 1234 | 2156 | 2375 |y=229.9x+1111.9 2491 | 2469
PRIMARIA  |CIENCIA ¥ AMBIENTE 6° 1220 | 1845 | 1276 | 2064 | 2099 |y =197.7x +1107.7 2294 | 2837
PRIMARIA |PERSONAL SOCIAL 3° 1997 | 2221 | 1509 | 2508 | 2499 |y =129.1x +1759.5 2534 | 2993
PRIMARIA |PERSONAL SOCIAL 4° 1775 | 2046 | 1343 | 2748 | 2406 |y =196.4x +1474.4 2653 | 2846
PRIMARIA |PERSONAL SOCIAL 5° 1795 | 2070 | 1366 | 2839 | 2486 |y=215.1x + 1465.9 2757 | 2675
PRIMARIA |PERSONAL SOCIAL 6° 1594 | 1977 | 1291 | 2329 | 2359 |y =188.2x +1345.4 2475 | 3312
PRIMARIA  |RELIGION 1° 4161 | 3054 | 2414 | 3676 | 1382 |y =-493.6x +4418.2 1457 | 1942
PRIMARIA  |RELIGION 2° 3966 | 2938 | 2413 | 3549 | 1452 |y =-441.7x +4188.7 1539 | 1999
PRIMARIA  |RELIGION 3° 3906 | 2930 | 2289 | 3179 | 1454 |y =-465.5x +4148.1 1355 | 2367
PRIMARIA  |RELIGION 4° 3864 | 2850 | 2123 | 2972 | 1494 |y =-461.8x + 4046 1275 | 2534
PRIMARIA  |RELIGION 5° 3713 | 2758 | 1769 | 2913 | 1301 |y =-466.9x + 3891.5 1090 | 1786
PRIMARIA  |RELIGION &° 3733 | 2713 | 1850 | 2560 | 1296 |y =-502.7x +3938.5 922 | 2144
SECUNDARIACOMUNICACION 1° 37 | 3996 | 3727 | 6005 | 6702 |y =1039.6x + 2508.5 7707 | 3208
SECUNDARIACOMUNICACION 2° 35 | 3551 | 3535 | 5368 | 6014 |y=922.2x + 23115 6923 | 3986
SECUNDARIACOMUNICACION 3° 56 | 3220 | 3298 | 4391 | 5586 |y=819.1x + 2076 6172 | 4414
SECUNDARIACOMUNICACION 4° 39 | 2822 | 3001 | 3536 | 4448 |y =541.3x + 2008.5 4805 | 5552
SECUNDARIACOMUNICACION 5° 57 | 2633 | 2247 | 2942 | 3616 |y=364.4x + 1948.5 3771 | 6384
SECUNDARIAHISTORIA ¥ GEOGRAFIA 1° 0 0 | 1315 | 2210 | 2560 |y=622.5x+783.33 3273 | 2040
SECUNDARIAHISTORIA Y GEOGRAFIA 2° 0 0 | 1032 | 2130 | 2263 |y =615.5x+577.33 3039 | 3237
SECUNDARIAHISTORIA Y GEOGRAFIA 3° 0 0 | 1132 | 1722 | 1843 |y =355.5x + 854.67 2277 | 3157
SECUNDARIAHISTORIA Y GEOGRAFIA 4° 0 0 874 | 1317 | 1870 |y =498x + 357.67 2350 | 3130
SECUNDARIAHISTORIA Y GEOGRAFIA 5° 0 0 625 | 924 | 1574 |y=474.5x+92 1990 | 3426
SECUNDARIARELIGION 1° 2550 | 2385 | 1248 | 2772 | 1069 |y=-257.5x+2777.3 1232 | 931
SECUNDARIARELIGION 2° 2541 | 2193 | 1048 | 2518 | 1124 |y =-250.9x + 2637.5 1132 | 876
SECUNDARIARELIGION 3° 2353 | 2199 | 942 | 1900 | 930 |y=-313.6x+2607.4 726 | 1070
SECUNDARIARELIGION 4° 2271 | 2056 | 827 | 1369 | 838 |y=-355.3x+2538.1 300 | 1162
SECUNDARIARELIGION 5° 2235 | 1907 | 648 | 1249 | 753 |y=-362.2x+2445 300 | 1247
SECUNDARIACIVICA 1° 0 | 1083 | 1390 | 1173 | 1180 |y=-322.6x+2238 1225 | 920
SECUNDARIACIVICA 2° 0 | 1083 | 1219 | 1060 | 1205 |y=-339.3x+2140 1194 | 1005
SECUNDARIACIVICA 3° 0 | 1040 | 1080 | 887 | 1146 |y=-449.5x+2277 1070 | 1394
SECUNDARIACIVICA 4° 0 722 | 991 | 672 | 1079 |y=-344.8x+ 1878 1054 | 1321
SECUNDARIACIVICA 5° 0 592 | 838 | 768 | 908 |y=-302.2x+1707 996 | 1392
SECUNDARIACIENCIA TECNOLOGIA Y AMBIENTE] 0 0 500 | 895 | 1016 |y =513x+7.6667 1260 | 2384
SECUNDARIACIENCIA TECNOLOGIA Y AMBIENTE] 0 0 680 | 817 | 1042 |y =381x+217.67 1208 | 2558
SECUNDARIAQUIMICA 3° 0 0 832 | 981 | 1039 |y=253.5x+543.67 1158 | 2661
SECUNDARIABIOLOGIA 4° 0 0 0 233 | 939 1000 | 2561

Fuente: Elaboracién Propia




3.1.3.2.

Una vez obtenida la demanda para el siguiente periodo realizaremos el plan agregado de

produccidn para ver la estrategia a seguir, de modo que se logre satisfacer la demanda

de una manera optima.

Produccién nivelada:

Tabla 24. Plan agregado textos escolares 2017 — estrategia nivelada.

Plan Agregado de Produccion para los libros de Textos escolares

Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
Demanda 165790 0 0 0 0 0 0 0 0 0 49737 82895 33158 165,790
Qf 13816 13816 13816 13816 13816 13816 13816 13816 13816 13816 13816 13816 13816 165,792
Si 0 13816 27632 41448 55264 69080 82896 96712| 110528| 124344 88423 19344
Sf 13816 27632 41448 55264 69080 82896 96712 110528 124344 88423 19344 2
#Imprentas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Impresién
0~5000 $11.4
5001 ~ 10000 $8.6
10001 ~ 25000 $5.7 $78,949 | $78,949 | $78,949 | $78,949 | $78,949 | $78,949 | $78,949 | $78,949 | $78,949 | $78,949 | $78,949 | $78,949 $947,383
25001 ~ mas $43
Mantener Inventarios S0 $332 $663 $995 $1,326 $1,658 $1,990 $2,321 $2,653 $2,984 $2,122 S0 $17,043
Total | S0 $332 $663 $995 $1,326 $1,658 $1,990 $2,321 $2,653 $2,984 $2,122 S0 $964,426
Fuente: Elaboracién Propia
Produccion por persecucion:
Tabla 25. Plan agregado textos escolares 2017— estrategia por persecucion
Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
Demanda 165790 0 0 0 0 0 0 0 0 0 49737 82895 33158 165,790
Qf 0 0 0 0 0 0 0 0 0 49737 82895 33158 165,790
Si 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sf 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
#Imprentas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 1
Impresion
0~ 5000 $11.4
5001 ~ 10000 $8.6
10001 ~ 25000 $5.7
25001 ~ mas $4.3 $213,159 | $355,264 | $142,106 $710,529
Mantener Inventarios $0 $0 50 $0 $0 $0 $0 S0 S0 $0 $0 $0 $0
Total | S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 S0 $710,529

Fuente: Elaboracion Propia




Produccion mixta:

Tabla 26. Plan agregado textos escolares 2017— estrategia mixta

Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar

Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
Demanda 165790 0 0 0 0 0 0 0 0 0 49737 82895 33158 165,790
Qf 0 0 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 14737 82895 33158 165,790
Si 0 0 0 5000 10000 15000 20000 25000 30000 35000 0 0
Sf 0 0 5000 10000 15000 20000 25000 30000 35000 0 0 0 500
# Imprentas 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1
Impresion
0~5000 $11.4 S0 S0| $57,143| $57,143| $57,143| $57,143| $57,143| $57,143| $57,143 $400,000
5001 ~ 10000 $8.6
10001 ~ 25000 $5.7 $84,211 $84,211
25001 ~ mas $4.3 $355,264 | $142,106 $497,370
Mantener Inventarios S0 sS0 $S0 $120 $240 $360 $480 $600 $720 $840 S0 M) $3,360
Total | S0 S0| $57,143| $57,263| $57,383| $57,503| $57,623| $57,743| $57,863| $85,051| $355,264| $142,106 $984,941

Fuente: Elaboracién Propia

Vemos que, de las tres estrategias, la mas econdmica es la estrategia por persecucion de

la demanda.

3.1.3.3.

Plan maestro de produccion (MPS) Textos Escolares:

Una vez realizado el plan agregado, realizaremos el plan maestro de produccion en

donde se determinara el lote econdmico de produccion de acuerdo a la demanda.

A continuacion, realizaremos el plan maestro para los productos de inicial, primaria y

secundaria respectivamente.

Necesitaremos calcular el tamafio del lote econémico de produccion, y para esto lo

haremos con la formula.

E0Q = /(2DS/H)




Tabla 27. Plan maestro Texto Escolar Inicial2017

Demanda D 4626 Und C 581.78 USD
Cantidad Q 386 Und EOQ 3847 Und
Costo Inv. H 0.03 usb TOB 10.0 Meses
Costo Pedir S 48 usb
PRODUC.: INICIAL TOTAL: 4626 Und PROD.: 1324 Und PAPEL: 74 Pliegos TINTA: 0.15 Kg.
STOCK: 3302 Und
Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1388 2313 925 4,626
Il 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 1914 3448
IF 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 1914 3448 2523
NN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 399 0
MPS 3847 3,847
Fuente: Elaboracién Propia
Tabla 28. Plan maestro Texto Escolar Primaria2017
Demanda D 49156 Und C 637.45 USD
Cantidad Q 4096 Und EOQ 12542 Und
Costo Inv. H 0.03 USD TOB 3.1 Meses
Costo Pedir S 48 usb
PRODUCTO: PRIMARIA TOTAL: 49156 Und PROD.: 5556  Und PAPEL: 309 Pliegos  TINTA: 0.62 Kg.
STOCK: 43600 Und
Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 14747 24578 9831 49,156
] 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 28853 4275
IF 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 28853 4275 6986
NN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5556
MPS 12542 12,542
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 29. Plan maestro Texto Escolar Secundaria2017
Demanda D 56159 Und C 890.39
Cantidad Q 56159 Und EOQ 13406
Costo Inv. H 0.03 USD TOB 2.9
Costo Pedir S 48 usb
PRODUCTO: SECUNDARIA TOTAL: 56159 Und PROD.: 56159 Und PAPEL: 3120 Pliegos  TINTA: 6.24  Kg.
STOCK: 0 Und
Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 16848 28080 11232 56,159
Il 0 0 0 0 0 0 0 0 13406 26812 23370 8697
IF 0 0 0 0 0 0 0 0 13406 26812 23370 8697 10871
NN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4709 2535
MPS 13406 13406 13406 13406 13406 67,030

Fuente: Elaboracion Propia




Como podemos observar en el plan maestro de los textos escolares, los tiempos entre
pedidos TOB no se cumplen, y esto es debido a que la demanda no es constante durante

el periodo.

Segun el autor Krajewski Lee, en su libro administracion de operaciones, menciona que
para usar el lote econémico EOQ la tasa de la demanda del producto debe de ser

constante’’.

La propuesta seria fabricar el stock necesario para satisfacer la demanda del periodo
siguiente. En la tabla siguiente podemos observar la propuesta para un plan maestro
alternativo solo para los productos de textos escolares, ya que en los productos de

literatura infantil y juvenil “LIJ” tienen una demanda constante los doce meses del afio.

Tabla 30. Plan maestro alterno para Textos Escolares 2017

PRODUC.:  INICIAL TOTAL: 4626  Und PROD.: 1324 Und PAPEL: 74 Pliegos  TINTA: 0.15 Kg.
STOCK: 3302 Und
Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1388 2313 925 4,626
Il 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 4626 3238 925
IF 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 3302 4626 3238 925 0
NN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MPS 1324 1,324
PRODUCTO: PRIMARIA TOTAL: 49156 Und PROD.: 5556 Und PAPEL: 309 Pliegos  TINTA: 0.62 Kg.
STOCK: 43600 Und
Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 14747 24578 9831| 49,156
Il 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 49156 34409 9831
IF 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 43600 49156 34409 9831 0
NN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MPS 5556 5,556
PRODUCTO: SECUNDARIA TOTAL: 56159 Und PROD.: 56159 Und PAPEL: 3120 Pliegos  TINTA: 6.24 Kg.
STOCK: 0 Und
Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 16848 28080 11232| 56,159
Il 0 0 0 0 0 0 0 0 0 56159 39311 11232
IF 0 0 0 0 0 0 0 0 0 56159 39311 11232 0
NN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MPS 56159 56,159

Fuente: Elaboracién Propia
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3.2. Implementacion de la herramienta de Ingenieria para mejorar la planificacion

y control de la produccion

Esta herramienta nos ayudara a alcanzar una produccion mas cercana a la demanda real

para evitar sobreproducciones y/o déficits en productos editoriales. Las metas a alcanzar

son las siguientes:

Produccion ajustada a la demanda con una tolerancia de +/- 10 %.
Reducir inventarios vigentes a un 27% del actual.

Producir los libros segtn los meses establecidos en el MPS.

3.2.1. Estrategias para la implementacion:

1.

Calculo de la demanda: Para realizar el célculo de la demanda analizaremos el
historico de ventas y usaremos la metodologia mas apropiada para la demanda

del siguiente ciclo para cada producto.

Definir el plan estratégico de produccién: Se debe de definir la mejor
estrategia a utilizar para nuestro plan de produccion, pudiendo ser nivelada,
persecucion de la demanda o mixta. La mejor estrategia sera la que nos resulte

econdémicamente mas eficiente de acuerdo a la familia de productos.

Implementar el Plan Maestro de Produccion MPS: Primero definiremos el
horizonte de tiempo a planificar, luego se debe de calcular el lote econémico de
produccion “EOQ”, el cual sera la cantidad econdomica a producir cuando los
niveles del inventario no satisfagan a la demanda. Luego, se necesita realizar el
calculo de las necesidades netas “NN”, las cuales son la diferencia de las
necesidades brutas (demanda) menos el inventario inicial del mes (NN = NB —
I1). Se debe de tener en cuenta que en bien nuestras necesidades netas sea de por

lo menos un articulo, se debe de producir todo el lote econdémico.



4. Capacitacion de personal a cargo: Se debe de capacitar al personal clave de las
areas comercial y operaciones, que ejecutaran la planificacion, de manera que

puedan realizar ajustes de ser necesario en cualquiera de las etapas.

5. Control de la herramienta para el plan de produccion LI1J:

Para los productos LIJ utilizaremos los siguientes indicadores de desempefio de

la herramienta:

e Indicador de la demanda, el cual medira la exactitud del calculo del prondstico
de la demanda mensual y la frecuencia de medicidn serd cada mes. Para saber si
el prondstico es cercano a la demanda el valor debe de ser lo méas cercano a

100%.

VentasReales
DemandaAjustada = - X 100
Pronostico

e Indicador de tiempo de produccion, el cual consiste en verificar que el

tiempo entre érdenes de produccion (TBO) sean cercanos al planificado.

TBOReales o
TBOCalculado

Tiempoentreordenes = 100

e Una vez obtenidos los KPIs, se debe de realizar ajustes con la finalidad de

acercarnos mas a los datos reales de los préximos meses.

6. Control de la herramienta para el plan de produccion Textos Escolares:

Para los productos de Textos Escolares utilizaremos los siguientes indicadores

de desempefio de la herramienta:

e Indicador de la demanda, el cual medira la exactitud del calculo del

prondstico de la demanda mensual y la frecuencia de medicion sera al



término de cada campafia. Para saber si el pronostico es cercano a la

demanda el valor debe de ser lo mas cercano a 100%.

) VentasReales
DemandaAjustada = - X 100
Pronostico

e Una vez obtenidos los KPIs, se debe de realizar ajustes con la finalidad de

acercarnos mas a los datos reales de los proximos meses.

3.3. Reingenieria de los procesos

Identificado los problemas que presenta la Editorial SM y la propuesta de implementar
la herramienta de plan de produccién acompafiado con controles de indicadores KPIs;
adicionalmente se recomienda redisefiar los procesos de la empresa con la finalidad de
identificar las principales relaciones que tiene el proceso Planeamiento y Control de la
Produccion para mapearlo y estandarizarlo correctamente con todas las aéreas
involucradas ®. Esta metodologia nos permitira atacar las causas identificadas de
procesos no estandarizados, demoras de objetivos de venta por parte del area comercial,

centralizacion de tareas y documentaciones faltantes.

Los procesos generan valor y también desperdicios; y para controlarlos y

eliminarlos, es necesario de una buena administracion.

3.3.1. Modelo del proceso para la Editorial SM
Un modelo de proceso es una descripcion del negocio en forma de proceso en lugar de
funcién. Estd compuesto por un conjunto consistente de mapas individuales de procesos

de negocio.

Una vez establecido cuales son los procesos clave dentro de la estrategia de la empresa,

se debe realizar el andlisis sistematico de los mismos. Para ello se establece el modelo
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del proceso actual.

3.3.2. Jerarquia de clasificacion de procesos segun niveles de analisis

Procesos de nivel 1:

e Macroprocesos: Grupos de procesos, con una orientacion estratégica el negocio.

(en su primer nivel constituyen la cadena de valor).

e Codificacién: Nimeros enteros (1-12)

Procesos de nivel 2:

e Procesos: Es la unidad fundamental de andlisis. Los procesos generalmente

involucran a un buen nimero de funciones de la empresa vy tienen repercusion

sobre la percepcion del cliente y calidad del servicio

e Codificacion: Hereda el numero entero del macro proceso Vv se le identifica por

los dos digitos siguientes (05, 10, 15, 20, etc.)

Procesos de nivel 3:

e Subprocesos. Son etapas de procesos de menor entidad que definen la secuencia

de operaciones que constituye el proceso.

e Codificacion: Hereda el cédigo del proceso anterior y se especifica con dos

digitos mas (ejemplo: 2.05.05)

Procesos de nivel 4:

e Actividades. Son la secuencia de operaciones gue componen un sub-proceso o

proceso. Establecen el “que” se hace en un proceso

e Codificacién: Hereda el cédigo del sub proceso padre y se especifica con dos

digitos mas (ejemplo: 2.05.05.05)
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Figura 59. Jerarquia de clasificacion de procesos

Fuente: IBM Global Business Services

Para desarrollar y comunicar el modelo Objetivo, el nivel 3 es normalmente adecuado,
excepto para aquellas areas que requieren un nivel de cambio mayor para el que es

necesario definir las tareas y procedimientos (niveles 4 y 5)

En el siguiente grafico se puede apreciar la cadena de valor y todos los procesos que

intervienen.

1. Desarrollar 2 Disenar y 3. Vender
vision y — Desarrollar | producto
estrategia Producto

[ . Desarrollar y Gestionar Capital Humano, Salud y Seguridad I
7. Gestionar Sistemas de Informacion I

8. Gestlonar recursos finsncieros y propledsd I

9. Gestionar relaciones externas I

l 10. Gestionar conocimiento I

Figura 60. Cadena de Valor de Ediciones de SM.

Fuente: Elaboracion propia



MACRO- PROCESOS CLAVE DEL GRUPO (NIVEL1)

Proceso N° 2 DISENAR Y DESARROLLAR PRODUCTO: El proceso abarca desde
que, en base a los planes estratégicos y las evaluaciones de necesidades de las lineas de
negocio, se identifican y evalGan las necesidades del cliente y mercado, hasta que se
realizan las pruebas de contrato y se entrega a operaciones el prototipo de producto.
Proceso N° 3 VENDER PRODUCTO: Este proceso abarca desde que, en base a las
directrices estratégicas y las necesidades del cliente / mercado, se desarrolla la estrategia
y la operativa de marketing y clientes, hasta que se cobra la venta y se cierra la partida
en la cuenta contable del cliente.

Proceso N° 4 PRODUCIR Y ENTREGAR PRODUCTO: Este proceso abarca desde
que se planifica la demanda del mercado y las capacidades logisticas, hasta que se
entrega el producto al cliente.

Proceso N° 5 GESTIONAR SERVICIOS AL CLIENTE: Este proceso abarca desde
que, en base a las directrices estratégicas y la informacién de marketing y de mercado se
desarrollan las estrategias de servicio al cliente, hasta que la satisfaccion del cliente es
medida.

Actualmente, los procesos descritos son los que se encuentran disponibles. El resto de
procesos se incorporaran conforme se vaya validando su descripcién y sus diagramas de

flujo.

PROCESOS CLAVE DEL GRUPO (NIVEL?2) Y SUB-PROCESOS (NIVEL?3)

Este apartado se describe los dos siguientes niveles de detalles de cada macro proceso
de nivel 1:

Proceso N° 2 DISENAR Y DESARROLLAR PRODUCTO



Codificacion 2.05 Identificar y evaluar necesidades del cliente: Este proceso abarca
las actividades de investigacion y evaluacion previas y necesarias para la realizacion de

los planes y proyectos editoriales

Tabla 31. Proceso 2.05 Identificar y evaluar necesidades del cliente

m- plan de investigacion
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Fuente: Elaboracion propia

Codificacion 2.10 Elaborar proyecto Editorial: Este proceso abarca las actividades de
definicién del plan editorial, como relacién de productos que lanza al mercado la Linea
de negocio (LN), y la definicion del proyecto editorial que recoge las caracteristicas,
objetivos pedagogicos previos y necesarios al disefio y desarrollo de los productos que
componen el plan.

Tabla 32. Proceso 2.10 Elaboracién del proyecto Editorial

[ Proceso ]
2.10 Elaboracion del proyecto editorial
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Codificacion 2.15 Disefiar Producto: Este proceso abarca desde las actividades de
disefio de producto desde que se dispone de un proyecto editorial aprobado hasta que se
aprueba el disefio de la unidad modelo

Tabla 33. Proceso 2.15 Disefar Producto

i Proces 1
(e 215 Disenar producto
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Fuente: Elaboracion propia

Codificacion 2.20 Desarrollar Producto: Este proceso abarca las actividades de
desarrollo de producto desde que se aprueba el disefio basico hasta que se entrega el

prototipo fabricacién.



Tabla 34. Proceso 2.20 Desarrollar Producto
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|maquetar. of orignat ya le tega al maguetador con ta imagen Tesuctta y 08 a propia magen configura 1a Posinon o 1os jexans on La pagina.
En @ caso o dsofo de pr o on ol fova a cabo of dseho ool SACEFPO @ MANMe WA DO & color, gue
" i antes o Al e bie o8 W (no hay mas has )

2.20.25 Revisar 1% pruebes

1 CRANoe /vite 125 DOmnoras pruoDad (M Igen Pusoos el |, mum“mmwyunmnpnnm
En o caso On dinefo do prolotipcs e sleenentos de M revisn o prusba a oofor, ancks =n efiae los
INACasones apoMunas y in valas de fotme veial Enu-om-m Pl una Nusva prisba 8 cokal

Fuente: Elaboracion propia

Proceso N° 3 VENDER PRODUCTO
Codificacion 3.05 Desarrollar estrategias de Marketing y clientes: El proceso abarca

desde la definicion de los planes a medio plazo de las Lineas de Negocio y Unidades de

Servicio hasta su concrecién en planes de actuacién anuales.



Tabla 35. Proceso 3.05 Desarrollar estrategias de Marketing y clientes

i p
lllmowlommlmhmmcmmumiomnmm-mtmmdom ¥ A partk de ellos 9o rutron los PAP do lag undades de
servicio. (Eslos Gitimos planes también p sporiar 8 108 o laa Lineas de Negocio)
En los PMP do las LN estd la d-lmbenmobplm de venita por kneas de productos, e% docir, contiknen obyethos giobales que postanormenia se
concrotarin, Acumas confienon abjativos cualativos (de imagen, posicionamianto, otc | Se basan an los obetvos astraldgicos fijacos por el grupo.
&0 los PMP antecores, asl como en informacian Lanto festorica del mercado como de prediccionas elabordas por &l Qrupo de investigackin de
e rcado,

3.06.10 Definir planes & medio plazo (cada tres anos) de lus Unidades de Servicio
|Procuonwoooalmummwanmmrmmuwamlil Eme plan ongloba @ Y000 jos oe las L N; aqui

ya 58 contemplan jos cbjstvos da verta & nivel r | Para ln slaboracon de asts plan &8 (equiene CoNOCer praviaments jos objetvos
tegioos, asi como los PMP de las lneas oe negocio
"El reslo do unidades Os servick) lamben elaboran sus PMP

3.05.15 Concretar planes de actuacion anuakes do las Lineas de Negoclo

JE! cyetny do esle proceso es rmbificar o comeger 1o que ol PMP pretence plasmar pars el pradmo ano.

Al igus! Que an Wl Proceso aNKRNOT, 50 PAre e 106 PWMNAS 06 Actuacion da cada LN para nuiry 106 0w s Unioacas 4o senicio (clentes, o os
OPerscoNes AUNGUe sera doseatile)

thtmmwumqmmmnmmm Detalian ctptvos globales 06 & nea Huto & Usdo, salvo para las lineas globaes
G0 sa dosgh por Tambs mh-mmmmmmoycmmdyhpommmm

308,20 Concretar planes de actuacion anuakes do ta Unidad de Servicio

£l objetivo de este proceso es ratficar o conegir 1o que ol PMP protence plasmar para ese ano

[Se parte ce ks planes de sctuscidn e cade LN para nutrr Jos de las Lridades de servicl (clentes, nod.omllumul

£l plan do actuncion de chormas s concrala de forma particular para cada linea de negoci, asi come para los Caor b

mas concreloa que 108 pmp &l como loa obietivos de verta nacionales. Contienen Otjetivos globales de la linea tulo & 18ul, wvcplululm
que b desglosan por marcado. asi como los planes de marketing y comercial. y ka parfe presupuostaria
nmmmmmummwmum.mmﬂycucumnuhmmoaduholuqmnuwmm(paq dimensionar &
rod comuncial on base al Plan de Actuacion de cada |.N)

1.05.25 Realizar plan de encue stas
14 direcsdn to clontes se Indcan s Behas de realizacin ts encuestas se(in ol calendant comercial, y on Dase & aulas o8 Comerciskes
reakzaran anualrania
3 plan do encueslas siive Dirs poder CONCalar of pRan G0 ACTUACION AN 06 Clonie, Que an do Jorde Mnalments SAKIAN jon oORiNOos 0 ventas
ackon i nivel

Fuente: Elaboracion propia

Codificacion 3.10 Gestionar Marketing: Este proceso abarca desde la evaluacion y

definicion de los elementos y acciones, hasta la ejecucion de las actividades de

marketing, tanto las llevadas a cabo dentro de los planes de actuacion anuales como

aquellas otras no planificadas.

Tabla 36. Proceso 3.10 Gestionar Marketing

Subprocesos

L —
A ki A A\

s WQMM-!&M bmmwmdmaw-uhhpymu

nm-*uwammmmwmow-

PATOONES DUSGEn INer UN ONQEN PAMO (S Gue venen de e Ineas de "wgocn e 8 a0 e e -
jrastucionaion. de as delegacones Comerciaies. 060 ) © bien un onigen wemo. Asl misma, 38 deben a3 oportreiacs por
font Irwaan e QOO © DY ko8 COMErCaies ¥ ver & 00N viabied Eale proceso sugone del 5 20 Y. temgo de b

310 10Concretar scciones y slementos de Marketing (n0 planificadas)

¥ CMANOQRAN Com) vitiey
Gotw el W MPITTNNEO Dr o, de lon Pos. y de e
un loech e lon che S8, posterorments. S8 Puade IRcorprar come gt pars i evaliackin do e campanias (mds lsedback
el gue de lordo peneral)
10,15 CONCrotar ewmenton y acciones de Planes ds Warkating
de otte pr o3 reatza i el phan e " U veren ndcadas e ©n planes de achactn WD do las irees e

como de i dee oo Lot resguonsation son las gor O8 MAtEtng 12 (03 38 WrLES (NDESAN SRrTenict DFOMOCONEes
otros). o8 ecrecos de marketryg ol CIAC o Este proceso supone entre of 80 #5%, del volumwn de tadago

Fuente: Elaboracion propia



Codificacion 3.15 Establecer objetivos de gestion de ventas: Este proceso cubre todas
las actividades del proceso de reparto de objetivos de ventas, desde los objetivos
nacionales fijados en los planes de actuacién hasta su concrecion a nivel comercial
Icliente.

Tabla 37. Proceso 3.15 Establecer objetivos de gestion de ventas

[ Proceso

3.15 Establocer objptivos de Gestion de ventas
[3.15.,05 Concretar objetivos de ventas a nivel delegacion,
El obgativo de ese proceso &5, 8 pamr del plan de actuacan anual de cllantee. dstribulr los objetives de ventas a rivel de dekegacidn. Eee process
o realza la droccion do vertas con los jpes regionales

3,15.10 Concretar objetivos de venta a nivel comercial,

El objativo de es% proceso os, una vez fjados bos objetivos da venta a nivel do coda delegacon, bajar un nivel mas y concretar los objotivos para
jeada comercial. El reparnto de obietivos 88 Noos Do DENsng. obINeS da texto v reato. fondo oanersal

Es10s objetives los lijan los jales regionales.

Subproce sos

3.15.15 Concretar objetivos de cada vendedor por cliente para fondo general
Ura vez fjados los cbjetivos do cada comarcial, ¢ jefe regional es of responsable de concretar los objetivos de verta (en Soles] de cada vendedor
joor Clante

Fuente: Elaboracién propia

Codificacion 3.20 Gestionar oportunidades de venta: Este proceso cubre toda la
actividad comercial encaminada a conseguir los acuerdos de venta / pedidos, desde que
se estima la adopcion/perdida/mantenimiento o cambio hasta que se logran los cierres
de ventas. El proceso esta dividido, para su analisis, en la actividad relativa a los centros
educativos y la relativa a canal consumaos.

Tabla 38. Proceso 3.20 Gestionar oportunidades de venta

3.20 Gestionar
de de en
3.2005E d po manienimiento cambxos
Independientemens de que estén lijiados los cbjetivos de verta se rmallza une esimacion de las adopoones, péedidas, mantenimeno o cambio
jorevisios. Se teaiiza un volcado de datos de propusstas de estrategia de adopcion’ manteniemienta. Pars este proceso os necesano conocer s
Jasranagin e campana (plan 08 chentas) asl como s encusutas

1.20.10 Desarrollar planificacson operativa
En bt m las sstimacionss y esiralegian de adopolon'mantenimiento fndas. sl como o abjetivos Hndos se delsla ln planficackn cpeativa
L:\dcw:da los chistvos marcados pars cada centen y las AcCoNes comerciaias stas

[3.20.15 Visaawr contros (P promocion, GRNeracion expectativas, #ic. |

[En base & los objetivas fjados por comercial y & las soliotudes recbicas, los comarciales s realizan vistas a los centros desde noviembre hasta
mazo para detactar necasidades @ nformar da los productos (genaracion de aspectativas|. 56 cuanta can el apoyo 9 markating medane
julermersos promocionaies. £l CIAC se ancarga de geness snuncios de visitas soliciadas on 1o contactos de log clenles (snvio de un coneo
jaloctrorice & vendador)

jPoseriormeana se Enmegan muestras. slementss promocionaies y @n ocasiones RR.DD . a los profesoss. Actuaimants & dsposcion de
recirs0s astia centralizadn. de es1a lorma se Iacilks sy rolacion y acoeso a jos mmsmoe. Loa AR.DD. se envian directamerie ¥ prescriptor y no al
vendador. Us esle proceso pusde dar lugar drectamens al e el padido, sungus no &5 10 habitual. Todas SSTAs VEITAS, &5/ COMO BUS ACCIONaN
Lomaraales se retiaan an ABACO

3.20.20 Realzar saguimiento visitas

Tras la pramocion del producto, el comerdial realiza un seguimierss. En esta parte del proceso se dotectan las intenciones del diente y los factores
Cr oo & In hors de 10mar in decmion

AUNGLE NO SRR LN BYIED 6N @ Sislema. ol jede 169IONAI AIZE UN BEgUIMWED 00 ot ViEtas realizades plantfcadas oon sus vendedoms

Suprocesos




20,25 Rowlizar ol clerre
| proceso de guation de ks aporunidecks de vants fnakzs con of cherme de le mismae. Este roceso e debe reakzar anfus de s vacaciones de
000, B clerre se conomin cunndo se emiten las listas de los lxos parn of sigulents cumo. A raves de ABACO, ol commrcinl malen of
imieviie de la plankicacién operativa
A Imponarne reslza Gannte of seguimiento y s del clre s mvslon de objetivas comuromios, delectandd s refemncss donde o cbive
moditicarss ol slza (por un nivel de adoapaones ¥ de camtnos mejor del esperedc) y tratimjar con Oparncones (Gest. Siocks| In necesided de
e un padido de ajusie gue garantice of slock daponible pers la verta del producto en los meses de agosto a cctubire

T

13.20,90
A parts del plan de marketing y de 106 objetivos Sados pars onda carv y chente, 86 planfionn e vists (palnifioacion operativa) del comeicial en
ININCON O 81 00N PR COmPAias O Doveckedon. En s realizacion o no e rate e Un ruevo okt e okl of pedida sl momento. En cuso

Jeortrasio, s solcita la peticion de aperturn de ousnta. En setns visitas, of librero, tambsén b pueds solichar que se e o lon dev

[3.20.35 Abrir nueva cuenta
pasa ol fonmudasio sl CIAC, se solichia irdormacidn externa on ol csto do que exieta sdormackin scerca del clome. So sbire la nueva cuenta y e

Salgre un credno

20,40 Corrme pedido
raadiza on ol momema de i vista reakzada por el comercial on el caso «n gue No e Yate 8 N Nuevo clents. 5 e treta de un NUevo cllente s
o0 previnmente & W apertur de cuenti y asignacion de onbdng. Envier pedido ol CIAC

Fuente: Elaboracion propia

Codificacion 3.25 Realizar el seguimiento de las ventas: Abarca desde el seguimiento
del cumplimiento de los objetivos de venta en base a la planificacion operativa hasta el
reparto de las ventas por comercial en funcion de: las listas de prescripcion en el caso de
texto/ lo facturado en el caso de canal consumo. El proceso se ha dividido en dos para

su analisis: seguimiento de objetivos de prescripcion y seguimiento de objetivos de

ventas a canal.

Tabla 39. Proceso 3.25 Realizar el seguimiento de las ventas

Proceso

335 Renlin: segumienio de venias
29 00 Reati o Saguarmnento (W0

LT e e e R e t) Ul 3 A y ARG 8 CSARQE) (W B pOoddIme werdas
B i m e P s )
we2 Cefeviiva s I a0 camba s sates Oe 8 pAICEO0n Cpeniiivd (U 30 Partereny en ABACO

Tl e poalte pedak O mals O ik

25 70 Readqar encuestay
Contma @ FEITAO0e WOes of MUSEIC 3B ESNNOd y 30 Sl ool PATACOE: of ©VEadE el Lo Ot

E WX ew e v Ween 8 cal deriin a0 8 pAs y Yrakis e e wcogaie B bedas pur e O el

15 Assgrar veotas o0 funcion On e etee
TG 1 RIS €T SGOT O 04 U0 O e IR SCOREIET &0 M CETIOR N M08 COmweRTIes

y

1m0 que 5
anw-mmm Se wereria o o pond O POCAFTY

Pnar vemas en o
VErED CLeT DS of CoMmensa CLUENID 0333 32 T TACAABO0 § 3 COrRTd el B TSRO0 el B Eeolaoores
29 COSTNOR O WTER e CINTES  ANLURITS e

Fuente: Elaboracion propia




Codificacion 3.30 Procesar pedidos de venta: Proceso del pedido al cobro, desde que

se recibe informacion de un pedido hasta que se cobra la partida y se cierra en la cuenta

del cliente.

Tabla 40. Proceso3.30 Procesar pedidos de venta

Subprocesos

Una vaz cerado o pedids y moitido en ol CIAC bien via fax, por @ mall o teleitnicamente. = no Sega codiicade -&hooadfr.l En apoca de

pafia hay una pe en ol CIAC escht dedicads & codificar. Este process es marusl y mo emple. gura hon on particular
{sopone papel)
330,10 Digitaizar pedido
Unz vez &l pedido esta codiicado. 56 de 3 dgitalrario. La henami eada para sl es SAP CRM

330,15 Resizar verficaciones de stock y credito

En primes lugsr se verllica rivel de stockc

Se comprueba s para ios pedhdos ssalzacos exste un nived de stock suficierde © no. Si exse Slock sulicients se Proceie & continugr con & pedido
total. S no existe suficients stock so cortimua oon i parte existonte, y 2 dia de hoy, no queda clara la notiicacion al chonte de s parte del pedido
Que No e o va & senvr.

Tris habwr veriicado o revel de siock. ol Separtarmenn Srmncero ot of responsabie de. an caso dé Que Sen Necessnia warlicar of oddio y'o o
nameso do cusrts:

En ocasiones sigunos pedidos de clemies dan errores 2 i hora de procesanios. existen diversos mothvos. En primer kiger se reviss of arédito
MAorRB00 pars el chente. pueds Bec us & peddo 86 haya DIOQUESAD POr extEs0 de imie, y 80 dcho Caso 98 hace Un Auste o crediio
irstantanec. Este es un gjuste gue roguiere ke dedicacion conpleta do ura persona. Por otro lado, un rmsine clieme puede tener

vanas cuentas, pero solo una funciona. Esta dupicacion de datos da problemas y ralentiza mucho el procesc. En @505 CRS0S CON CUSNIAS SMONSAE.
« CIAC debe conprobar si se irata de um ecror interna. © = por of contrario el pedido debe guedar retfenido. La otra opaon e que ol clente haya

lisgado sl imbie de credito y no se le pueds dar paso & is autorizaciin. En esos casos. se comunice &l CIAC que ¢ clente ests setenido, y of CIAC
36 io comunica a su vez al vendador. En dafinitiva, tas salzs esta sone de verificaciones de oadine y CLRNta, QUE NO SINMPIY S0N NECeSANAS,
puede die dos de los pedidos: Pedido iberado auyo procesamiento puede segulr pedido con r ided de cambio de
mummwelwmmmm owmmwww ColRgOs Gue no han comprade
runca. pero fenen ficha e on su dia se abrsron para. ol seguirsentc. Apa como que No tene ceda | que 5o debe notiicar al CIAC
(ootreo electhénico)

130 20 Castionar pedicios retenidos

Tras haber rotficads o deparaments fnanciero al CIAC de aquedes pedidos gue ras haber san reviaadns han Guodadh esercios. &l CIAC debe
POTIE 4N CONIRCIO CON @l VINORAD: DACE COMUNICAS |8 Mmsnoon del pedan

2.30.2% Facturar y envviar laciurs

En este proceso o lactean aguedios p panck % pragaryr ya 2 oy A s cllertes gerossios @ Bs envia i facnes por
OO Iradoonnt --gmwpmmu £0 sale peocesd st un Geslase o0 of cuad la 1achsr a puede eelar pondecte de vadkier un
et por apempio, por rech S pach doa Abcrs seinte I posbiiad de Iprrne L chas desde I ol comersd y a0
oCAMOren 4358 1O lnge o Seanro

33030 Cotear

Traa o procesc de facteacon y @9 emiscrn de facturss y cOmo URIMS Pato dertro 36 1 QUE M JRNCENING vender roducio. st ol proceso de
cotrn Evmmen dversas modehdaces de DAgos OROS GOMICTMCOR PAgEdS ON PFINdes MOe et TR IGNcHS DONCarias CheQues Cortads
Cada una se gestions d lorma particuter

130 35 Gestionar impagados
h-mﬂmm'newmn-bwmtmm Lo goatidn de mrpagos e realls Ge hversas formas medante
rmesien da roniy o per o pago. Ve

Fuente: Elaboracion propia

Proceso N° 4 PRODUCIR Y ENTREGAR PRODUCTO

Codificacion 4.05 Planificar demanda de mercado: Este proceso abarca desde la

generacion delos escenarios, en base a los prondsticos, hasta la emision de los pedidos

ya aprobados.



Tabla 41. Proceso 4.05 Planificar demanda de mercado

] Proceso

08 Planiicar Ia demanda de mercedo (geation de stooks|

Codificacion 4.10 Planificar recursos necesarios: Este proceso abarca desde que
prepara el plan de produccion, en base al disefio en detalle facilitado y el plan de tiradas

prondstico, hasta que se homologan los proveedores y recursos necesarios para llevar a

305,06 Ganarar esconation te wxio
Daca la altisma estacionalidad dol Sbvo de lexio ¥ la carddad de referencat QUe se manean, #s necosano antcipar a produccion pars asegurar
lque con i oapaciiad exislente, se dapondih del producto al Fio de la carpania. Eaie proceso 1o realzan desde Gesticn de slocks mediante
feharos o sxory
B0 0alabioce un peo-Pockon Inolnl & partin e Les aRtMacion ce obEIIVOE Que PECMItE LN BOKMMO 08 la producokdn. INchiye los sguentos sub
[procesos

Entimar tactuiacion

Clonwin slock de segurdng o0 Base &l nvel o svioo eetabisocd, 00 s propess copatandes, cicho de vida tel plan aviraldgico, Hrades

luake, grahscad olc. )

Control y sinamiento de In Brada: contiol de contes de pIoducio y reallzacion de una sstimacion en base al posbie ccio de vida del producto,
[4.,08.10 Gonerar escenniios de coIOCACION (NG WX10)
E0% proceso 00 ol deade Qoulidn de socks, PAIN POCLCLES Gus YAN 8N Date & COXIVOS te CHOLann ¥ No de venia (best sellers), Partienda
00 18 INFOCTIAGIOn O 108 planes o8 1 IN0RS 38 NEQOCI 58 EOSTAN K6 POSEE SECANINIOE 08 COIOACIKHN, El (esulado dol proceso au In slaboracion
| plan de 1 e @ s nocenkingus o Inbrioar y 80 emporalideg
4.08.20 Yemporalizar tn fabeicacion por tipologia de producio
Con os asconanos o fexio generacos previamenta, @l aquipo de geeson de stocks detarming las necesidaces de fabincackn asi como sy

on funodn de I Bpoiogin de cada producto (Nesgo de cbiscescencia) y del nive! de s0rcks que se va o olecer

(2

Fuente: Elaboracion propia

cabo esa produccion.

Tabla 42. Proceso 4.10 Planificar recursos necesarios

[ = |

Subprocesos

|sagumenta co talorss

[l_mﬂ 86 planifican 108 recursod

4.10.06 Prop plan de prod
En asta process, ol quipd 08 opersciones an bass ol plan de Tracas ssipulndo y Mnlo con & irformacdn del diseho en detalle slaboran ¢l plan de
produccian (se empiea EXCEL). Bl resultado del proceso es aste plan de produccian daparible pam fodos los agentes implicados en ef procoso de

4.10,10 Plandlicar tipologia de recursos
El equpo de la linea de negocio responsable de la elaboracion de la propussta ediloriad Taciza sus planes o actuacidn, y en base & asta
Informacion & equipo o8 planiticacian datarminan y planifican 1a tipologia de racursos Mecasancs. £n base & las actividades logisticas esimadas

4.10.15 Evaluar b Gor p ds y recursos jos
En @88 proceso, a panr ds la tpoicgia 08 106 reourscs planicada previaments, 56 maliza una evalacion de ios proveedoms. El resullado 66 una
LSGON de NUBVOS MECUIsos ¥ DIOVEedoes NOMOIOGA00S Gue 56 08N 4 CONOCH Al eQUIPD 8 COMDIAS ¥ O SEJLMMIBIMG On taleras (tabrcaciing

pera su p reserva

Codificacion 4.15 Producir y fabricar producto: Este proceso abarca desde que se

Fuente: Elaboracion propia

entrega el prototipo para su validacion de disefio, hasta que se recepciona el producto.



Tabla 43. Proceso 4.15 Producir y fabricar producto
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Fuente: Elaboracion propia

Codificacion 4.20 Comprar materiales y servicios: Este proceso abarca desde que se
evalla la necesidad de nuevos proveedores en base al plan de produccion facilitado,
hasta que se lanzan los pedidos de compra de materiales, o bien se reservan las

capacidades necesarias.



Tabla 44. Proceso4.20 Comprar materiales y servicios

0,05 Evalunr nusvos proveedores & incorponss & i lists

£l aguipo ow cpevnciones (planioncitn) fnolits o plan ce producckin deannolnde. En of case do que las o o g "
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Fuente: Elaboracion propia

Codificacion 4.25 Planificar capacidades logisticas: Este proceso abarca desde que,
en base a la documentacion estratégica, se evaltan los recursos fisicos necesarios, hasta
que se preparan las necesidades de contratacion, en funcién de las actividades

estimadas.



Tabla 45. Proceso 4.25 Planificar capacidades logisticas
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Fuente: Elaboracion propia

3.3.3. Diagrama de flujo

“Un diagrama de flujo o mapa de proceso identifica la secuencia de actividades o
flujo de materiales e informacion en un proceso. Los diagramas de flujo ayudan a
la gente que participa en el proceso a entenderlo mucho mejor y con mayor
objetividad al ofrecer un panorama de los pasos necesarios para realizar la tarea.”

(Evans 2008: 663)

Los procesos con sus entradas y sus salidas se reflejan en los diagramas de flujo. Los
criterios seguidos para su elaboracion son:

En el nivel 2: se elabora un diagrama de flujo para cada macro proceso detallando los
procesos que lo componen.

En el nivel 3: se elabora un diagrama para cada proceso detallando los subprocesos que
lo componen.

En el nivel 4: se elabora un diagrama para cada subproceso detallando las actividades

que los componen.



En cada diagrama de flujo los procesos/ subprocesos/ o actividades (segun sea
diagrama de nivel 2, 3 0 4 respectivamente) pertenecientes al proceso de nivel superior
aparecen en cuadros blancos; mientras que los procesos relacionados, pero

pertenecientes a un proceso “padre” diferente aparecen de color amarillo.

3.3.4. Tipologia de informacion en la descripcion de procesos SIPOC

Para que un proceso sea del nivel que sea y definido se debe describir la siguiente

informacion:

e Proveedor (Supplier): Quien entrega la informacion o material necesario (la
entrada o input al proceso) para realizar el proceso en cuestion.

e Entrada (input): Es el material/informacion necesaria para realizar el proceso.

e Descripcion del proceso: Alcance del proceso, desde donde hasta donde abarca.

e Salida (output): Es el material/informacion que se genera en la ejecucion del
proceso.

e Cliente (customer): Quien recibe la salida para realizar su proceso, (cliente interno)

o0 el producto final en el caso del cliente externo.

Flujograma y SIPOC de los procesos Nivel 2

Proceso N° 4 Producir y entregar producto: Este proceso abarca desde que se
planifica la demanda del mercado y las capacidades logistica, hasta que se entrega el

producto al cliente.
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Figura 61. Flujograma Proceso Producir y entregar producto

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 46. SIPOC Proceso Producir y entregar producto

CODIGODEL PROCESO: 4 NOMBRE DEL PROCE SO PRODUCIR Y ENTREGAR PRODUCTO
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Flujograma y formato SIPOC de los procesos Nivel 3

Proceso N° 4.05 Planificar demanda de mercado: Este proceso abarca desde la

generacion de los escenarios en base a los pronosticos, hasta la emision de los pedidos

ya aprobados.
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Figura 62. Flujograma Proceso Planificar demanda de mercado

Fuente: Elaboracién propia



Tabla 47. SIPOC Proceso Planificar demanda de mercado
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Fuente: Elaboracién propia

Proceso N° 4.10 Planificar recursos necesarios: Este proceso abarca desde que se

prepara el plan de produccion, en base al disefio en detalle facilitado y el plan de tiradas

de pronosticos, hasta que se homologan los proveedores y recursos necesarios para

llevar a cabo la produccién.
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Figura 63. Flujograma Proceso Planificar recursos necesarios
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 48. SIPOC Proceso Planificar recursos necesarios
J00IGO DEL PROCESO: 410 NOMBRE DEL PROCESO: PLANIFICIAR RECURSOS NECESAROS
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Proceso N° 4.15 Producir y fabricar producto: Este proceso abarca desde que se
entrega el prototipo para su validacion de disefio, hasta la recepcion del producto

terminado en el almacén.

CODIGO DEL PROCESO: 415 [Moa.nocno-. Tmnvrmmm

DESCRIPCION GENERAL DEL PROCESOD Este proceso sharca deste que s entrega of prutofipo para su valdanin de duefio, hista que 58 1ecepaona of products
terminado

ELLLIOGRAMA

N
27N 08 Veritcar
| A /\ —ﬁacln:—n
 —

Figura 64. Flujograma Proceso Producir y fabricar producto

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 49. SIPOC Proceso Producir y fabricar producto
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Fuente: Elaboracion propia

Proceso N° 4.20 Comprar materiales y servicios: Este proceso abarca desde que se

evalla la necesidad de nuevos proveedores en base al plan de produccion facilitado,

hasta que se lanzan los pedidos de compra de materiales, o bien se reserva las

capacidades necesarias.
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Figura 65. Flujograma Proceso Comprar materiales y servicios
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Tabla 50. SIPOC Comprar materiales y servicios
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Fuente: Elaboracion propia

La obtencién de informacion para la evaluacion de los Procesos se realizo a través de

Workshops y Entrevistas.

Una vez modelizados los procesos, la evaluaciéon de la toma de los datos necesarios

sobre los mismos permitio:

o Distinguir las actividades con valor afiadido y sin valor afiadido

e Establecer los tiempos de ciclo y actividad, volumenes y frecuencias



o Identificar debilidades, cuellos de botella y fortalezas

e Detectar los problemas principales y sus causas

e Identificar oportunidades de mejora

3.4. Cronogramas de implementacion

Pala la implementacion de la herramienta Plan de produccion y la metodologia de

Redisefio de procesos, se considera en un periodo de 6 meses aproximadamente para el

afio 2018 segun se muestra en la siguiente tabla

Tabla 51. Cronograma de implementacion de PCP y Redisefio de procesos

Actividad

|Sem 1|Sem 2|Sem 3|Sem 4|Sem 5|$em 6|Sem 7|Sem 8|Sem 9|Sem 10|

1. Planificacion y control de la produccién

1.1.|Contratacidn de capacitador especialista en PCP

1.2.|Presentacion de especialista de PCP

R.R.H.H.

1.3.|Capacitacion al personal del uso herramienta Plan de produccion

R.R.H.H.

1.4.|Calculo del prondstico de textos y LI

Gerencia de Operaciones|

1.5.|Elaboracion del plan agregado de prodduccidn textos y LIJ

Gerencia de Operaciones|

1.6.|Elaboracion del Plan maestro de produccidn Textos y LI

Gerencia de Operaciones

Implementacién de la herramienta de Ingieneria para
1.7.|mejorar la produccién

Gerencia de Operaciones|

1.8.[Control e indicadores para la herramienta plan de produccién

1.9.|Evaluacion de resultados

2. Redisefio de procesos

2.1.|Contratacidn de especilista en Gestion de procesos

Gerencia de Operaciones
Gerencia de Operaciones,|

Gerencia de Operaciones|

2.2.|Presentacion de especilista en Gestion de procesos

R.R.H.H.

2.3.|Levantamiento de informacién

R.R.H.H.

2.4.|Workshops y Entrevistas a responsables de areas

Direccién General

2.5.|Modelamiento y jerarquizacion de procesos

2.6.|Elaboracion de diagramas de flujo

Direccién General

2.7.|Elaboracién de SIPCO

Direccién General

2.8.|Evaluacion de resultados

Fuente: Elaboracion propia

Direccién General
Direccién General

La capacitacién es parte de la estrategia de la empresa, por tal razon se realizara segun

el modelo estratégico con relacion a la mision y vision de la empresa Editorial. Ademas,

se propone que las capacitaciones sean continuas con el objetivo de aumentar las

competencias del personal y disminuir los retrasos en el flujo de procesos.



3.5. Presupuestos de implementacion
Se elabord un presupuesto de implementacion, que se detalla en la siguiente tabla con
los costos de las actividades propuestas para la implementacion.

Tabla 52. Costos de implementacion del proyecto

Tiempo de

Actividades Cantidad . .. Costos total
ejecucion
Implementacion del sistema PCP en laempresay
requerimiento de personal
Contratacion de especialista para la capacitacién PCP 1 6 S/.30,000.00
Equipo de Computo, comunicacion
q. 'p P . y S/. 4,500.00
Oficina(Computadora,telefono, utiles) 1
Redisefo de procesos y requerimiento de personal
Contratacion de especialista de Gestidn de procesos 1 6 S/.27,000.00
Equipo de Computo, comunicacion
q. .p P . y S/. 4,000.00
Oficina(Computadora,telefono, utiles) 1
S/. 65,500.00

Fuente: Elaboracion propia

3.6. Limitaciones
Las limitaciones que se presentaron para el desarrollo de la siguiente tesis son las

siguientes:

e Limitacion de datos, en algunos libros de secundaria como Quimica, Biologia,
Ciencia, Tecnologia y Ambiente la informacidn del historio de ventas solo fueron de
2 afios a comparacion de los otros titulos de secundaria que tenian mas afios de
comercializacion.

e Limitacion de tiempo, se presentd esta limitacion para elaborar el redisefio del
proceso Gestionar servicio al cliente, no se logro abarcar este proceso y realizar

desarrollo del Flujograma'y el SIPOC de mapeo del proceso.



CAPITULO 4: EVALUACION Y VALIDACION DE LA PROPUESTA

4.1.Evaluacion de propuestas en términos econémicos

Segln las propuestas mencionadas para solucionar el problema de la produccién no
acorde a la demanda, se procederd a elaborar un flujo de dinero en el plazo de cuatro
afios para evaluar si el proyecto es viable econdmicamente.

Tabla 53. Flujo de Caja Neto

Afic 0 1 2

w
e

ingresos {S/)

ADROMTT 02 COSIDS Ce Sotreproducnos A

W oo

8950542 §/. 853094L § s

- S[.5516775.83 §/.551577543 §/. 551677583

R )

W N

Totzl Ing=sos
Egregos (S/)

Cost a2 S 0,.000.06 S S/, S S/ -
C250s S 27000080 S Y. S/ S

Gastos de equipos de computo y oficna s/. -£50006 S/. S/, S /. -

Total Egregos (S/)) S/. -65500.00 S/ - 5 - 5 - S -

Flujo de caja Neto S, 6550000 §/. 55167558 §/.5515775.48 S[.55675.8 §/. 55167548

Costo de inversion 5 65.500.00

Tasz 012

VAN S/. 1569087435

™R 3 %

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla se presenta el detalle de los Ingresos en los ahorros que se puede obtener por
costos de sobreproduccion, costo roturas de stock y gastos de almacenamiento. Los
Egresos de la implementacién de la propuesta esta basados en los costos de
Implementacion por la contratacion de especialistas para la capacitacion en planeacion y
control de la produccion y gestion de personas. Considerando los egresos como
inversiones en el periodo de un afio, con una tasa de interés del 12% se procedio a
realizar el calculo del valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR).

Finalmente, la tabla nos indica que el proyecto es rentable, se obtiene el valor del VAN

es positivo y la Tasa Interna de Retorno es mayor que la Tasa de interés indicada, por tal



motivo se puede decir que los resultados de la propuesta son favorables técnicamente y

factibles econdmicamente segun el analisis mencionando.

4.2.Evaluacion de impactos.

En el presente capitulo se realizara un analisis de los impactos generados por la
propuesta de mejora en la empresa en estudio. Para ello, se usard una herramienta
cualitativa que permita medir la importancia e impacto de cada una de las actividades
que se llevaran a cabo.

4.2.1. Herramienta a utilizar: Matriz de Leopold

La matriz de Leopold sera la herramienta seleccionada para la evaluacion en referencia,
es un método cualitativo que permite identificar los diferentes impactos ambientales de
un proyecto determinado. El sistema consiste en un cuadro de doble entrada, en el que
es necesario identificar las acciones del hombre que pueden alterar el medio ambiente
siendo ubicadas en las columnas, y posteriormente ubicar en las filas las caracteristicas
del medio o los factores ambientales que pueden ser alteradas por cada stakeholder.

De esta manera, la Matriz de Leopold es considerada una lista de control bidimensional,
ya gue en una dimension se muestran las caracteristicas, propuestas o las actividades del
proyecto, mientras en la otra dimension se identifican factores que pueden ser afectadas
por el mismo™.

4.2.2. Aplicacion de la Matriz de Leopold®®

Esta matriz nos permite evaluar en cada interaccién dos dimensiones:

- Magnitud: Esta dimension nos permite valorar el grado del impacto o de la

alteracion potencial que puede ser provocada.

9 Cfr. Acufia 2013
80 Cfr. Coria 2008:128



- Importancia: Permite valorar el nivel de significancia del potencial impacto, es
decir, en qué medida es importante el impacto para cada interaccion.
En la siguiente tabla se presenta las escalas para cada dimension:

Tabla 54. Escala de medicion de Matriz de Leopold

MAGNITUD I IMPORTANCIA

Completamente perjudicial

Penjudicial
1 Po«?gvﬁ;qudnr;al ! !l;;;
Neutro 21 Media "
1 Poco Beneficioso 3 Al

Beneficioso

3 Completamente beneficioso

Magnitud (-3:3) —

mportancia (1.3)

Fuente: Elaboracién propia

Teniendo como referencia estas escalas, se procede a completar la matriz asignando la
puntuacion respectiva segun sea conveniente en cada interaccion.

4.2.3. ldentificacion de los Stakeholders y factores ambientales

A continuacidn, se explicara cada stakeholder con sus respectivos factores ambientales
gue se han considerado:

Empresa:

Se ha considerado a la empresa como stakeholder debido a que las actividades que
conforman la propuesta de mejora afectan directamente objetivos de la empresa en la
generacion de ganancias y aumento de la rentabilidad. Se consideraron los siguientes

factores:



- Econdmico: Este factor considera el impacto economico que puede generar el
desarrollo de la propuesta de mejora, generando ganancias y rentabilidad para la
empresa,

- Profesional: Es el desarrollo de conocimiento, dependiendo de cada proceso lo cual
logra generar valor agregado a las personas que comparten el entorno de la
organizacion.

- Social y Cultural:

Este factor se refiere a las posibles mejoras en la estructura organizacional, y en el
compromiso de desarrollo integral a las personas por medio de la educacion y la

cultura.

Trabajadores

Este grupo de stakeholders esta compuesto por todas las personas que laboran en
empresas del sector editorial. Los trabajadores tienen una alta influencia en cuanto a la
toma de decisiones de la empresa, ya que las actitudes o funciones que realicen
repercutirdn en los resultados finales de la misma.

- Econdmico: Este factor trata sobre los beneficios econémicos adicionales que puede
ofrecer la empresa a sus trabajadores.

- Profesional: Este factor se refiere al desarrollo de las competencias de los
trabajadores y del conocimiento que obtendrian con la implementacion de la
propuesta de mejora. Ademas, a la posible mejora en la comunicacion y satisfaccion
dentro de cada estacion de trabajo y con ello el aumento de la productividad y
eficiencia en sus actividades.

- Social: Se refiere al nivel de satisfaccion que experimenta los trabajadores, este

factor generara posibles cambios de costumbres de los trabajadores con respecto a la



nueva estrategia de trabajo en el area planeamiento y control de la produccion.

Ademas, a la motivacién del personal con respecto a las labores encomendadas.

Proveedores

Este stakeholder esta conformado por el grupo de empresas del sector de la industria

gréfica, servicios de impresion, insumos y materiales. De manera indirecta se

enriquecerd de conocimientos Yy experiencias compartidas. Este desarrollo de
conocimiento podra ser medido a través de volumenes de ventas, participacion en el
mercado y eficiencias del trabajo.

- Ambiental: Se refiere al cuidado del medio ambiente y la responsabilidad social
empresarial. Como por ejemplo la utilizacion de materias primas de papel de
bosques sostenibles.

- Tecnoldgico: Las nuevas tecnologias de impresion permiten a las empresas ahorros
y ganancias generados por la propuesta de produccion para lotes econémicos o

impresiones a bajo demanda.

Estado

Es uno de los principales stakeholders del modelo propuesto. Esto debido a que influye
en las actividades de la empresa en el ambito legal y tributario mediante sus
organismos, tanto especializados por areas (Ministerios, SUNAT). Estas entidades
fiscalizan las actividades de la empresa en cualquier region del pais y la empresa debe
cumplir las normativas y leyes que las entidades propongan. Algunas actividades dentro
de la empresa como la contratacién de trabajadores, compra de insumos quimicos, pago
de tributos e impuestos, estan supervisadas y fiscalizadas por estas organizaciones,

limitando el accionar de la empresa.



- Econdmico: Trata sobre la contribucion de la empresa al incremento de los
indicadores financieros del pais.
- Politico-legal: Trata del cumplimiento de las normas legales y tributarios. Asi

mismo, las leyes de fomentar y promover el habito a la lectura.

Sociedad

En el aspecto social, la evaluacion del impacto que se realizo en funcion a la generacion

del empleo, oportunidad de desarrollo profesional y el cuidado del medio ambiente, esto

quiere decir la forma en que se interactie, de forma positiva o negativa, en la

comunidad en donde se encuentre

- Econdmico: Trata del desarrollo econdmico mediante la generacion de empleos

- Ambiental: Se refiere a la utilizacion y aprovechamiento delos recursos naturales,
en la responsabilidad social empresarial.

Tabla 55. Matriz de Leopold del modelo propuesto
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La grafica analiza los siete procesos que se han elaborado y/o mejorado en el tercer
capitulo, los cuales son:

- Estandarizacion de procesos

- Reingenieria de procesos

- Calcular los pronosticos de demanda

- Elaboracion del plan agregado de producciéon

- Elaboracion del plan maestro de produccién

- Indicadores para el Planeamiento y control de produccion

- Capacitaciones del personal

Para realizar la valoraciéon del impacto total por cada stakeholder se promedié los
valores de magnitud asignados a cada aspecto o factor ambiental por cada stakeholder.
De la misma manera, se promedio el valor de la importancia para cada caso. Luego, se
realizd el calculo del producto de la magnitud promedio por la importancia promedio

por cada stakeholder. Los resultados obtenidos se muestran en la siguiente tabla:



Tabla 56. Calculo de importancia de los stakeholders

Stakeholder Factor ambiental Sub Total Total
Incremento de rentabilidad de |3.0 2.5
Econdmico la empresa 3.0
Adquision de conocimientos de 2.0
Empresa Profesional gestion 2.0
Compromiso de desarrollo 1.6
integral por medio de la 2.4
Social y Cultural educacion y la cultura. 1.3
_ 2.7 2.2
Econdmico Aumento de ingresos 3.0
Irabajadores Desarrzllo de habilidades y 2.0
Profesional competencias. 2.4
Mayar nivel de satistacién e 2.0 2.5
Social y Cultural identificacion con la empresa 2.0
Materia prima, papel de 0.9 1.4
Ambiental bosques sostenibles 1.4
Proveedores -
MNuevas tecnologias de 2.0 1.2
Tecnoldgico impresian 1.0
Econdmico Incremento de PBI 3.0 3.0 1.8
Estado Mormas y leyes defomentar v (g, 2.2
Politico - Legal promover el habito a la lectura 1.3
. . 2.0 2.0
sodedad Economico Generacion de empleos 2.0
) ) ) 2.0 2.0
Ambiental Cuidado del medio ambiente 2.0

7.0

6.0

5.0

2.0

1.0

0.0

Empresa

Trabajadores

Fuente: Elaboracion propia

Valoracion del

Impacto de Stakeholders

Sociedad

Estad

Impacto
Total

5.9

5.5

1.7

3.9

4.0

Asi mismo, con los valores obtenidos de la actividad anterior, se realizd una figura de

barras para mostrar los stakeholders que son mas impactados por el modelo general:

Proveedores

Figura 66. VValoracion del impacto de stakeholders

Fuente: Elaboracion propia



De esta manera, se observa que la empresa y los trabajadores son los méas

impactados por el modelo propuesto.

Segun lo explicado en el Capitulo 3, el modelo propuesto de la presente investigacion
tiene como objetivo principal lograr que las empresas en estudio sean mas competitivas

y rentable y, por ende, sostenible en el tiempo.

4.3.Validacion de la propuesta

En el capitulo anterior se propuso el uso de las herramientas necesarias para mejorar el
Planeamiento y control de la produccion, acompafiado con un redisefio en los procesos.
A continuacion, se procedera a realizar la validacion mediante un piloto de la propuesta
de planeamiento y control de la produccién de textos escolares, dichas actividades han
supuesto comprobar la eficacia del buen funcionamiento de la implementacion en la
industria editorial de libros.

4.3.1. Piloto de Plan de produccion para los libros de Comunicacion primaria

A continuacion, se va a describir el estudio piloto que se llevo a cabo para los libros del
nivel primaria, la asignatura seleccionada ha sido de Comunicacion. Estos libros son los
que tienen mayor venta en unidades en la linea de productos de textos escolares. Para
proceder a validar la propuesta de implementacién del Plan y control de la produccion,
se realizd el célculo del prondstico en base a la informacién del historico de las
demandas de los afios anteriores. Esta fase se desarrollé entre los meses de enero,
febrero y marzo de 2017.

Las metodologias utilizadas para evaluar los pronosticos son promedio movil simple

(PM), promedio movil ponderado (PMP), suavizado exponencial y regresion.



Tabla 57. Analisis del MAD para los libros de Comunicacion

2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 2,017
Venta 33,151 30,819 26,292 45,943 40,998
PM3 30,087 34,351 37,744
PMP3 29,022 37,023 39,540
Suavizado 31,985 31,752 30,660 33,716 35,173
Regresion 29,276 32,357 35,439 38,520 41,601 44,682
MAD
PM3 15,856 6,647 11,251
PMP3 16,921 3,975 10,448
Suavizado 1,166 5,460 15,283 7,282 7,298
Regresion 3,875 1,538 9,147 7,423 603 4,517

Fuente: Elaboracion propia
Como se puede observar en los célculos, el prondstico que tiene menor desviacion
media absoluta (MAD) es la metodologia por regresion y se us6 para el calculo del
prondstico para cada grado de los libros de Comunicacion.
Con la ayuda del programa Excel se calculo la ecuacién de regresion, con la cual se
obtuvo el prondstico para la venta de esta campafia escolar 2017. Se evalud el
prondstico con la informacion historica de ventas de afios anteriores aplicando el

método de series de tiempo con tendencias y estacionalidad.

o0 3 y = SAS 0 s TTLA

¥ = 4745 « 4 o < B2V
. L)

. ge
( ’ 'L 'R wa ‘
. -



Y

O Te st

1

o

Figura 67. Estacionalidad y tendencia de la demanda de libros de Comunicacion.

Fuente: Elaboracion propia

En la siguiente tabla se detalla los histéricos de venta de los libros de Comunicacion y

el calculo del pronostico de venta. Los libros que se fabricaron son los resaltados en

color amarillo, estos libros son los que no contaban con stock suficiente para cubrir la

demanda de la campafia escolar 2017, en el caso de primer y sexto grado el stock era

mayor que el pronostico de ventas.

Tabla 58. Histérico de ventas de los libros de Comunicacion

VENTAS

NIVEL LIBRO VTA 2012 | VTA 2013 | VTA 2014 VTA 2015 VTA 2016 Ecuacion PV-2017 | STOCK

PRIMARIA |COMUNICACION 1° 5,932 5,195 4,147 7,848 6,978|y = 474.5x +4596.5 7,444 8,174
PRIMARIA |COMUNICACION 2° 5,941 5,704 4,775 8,396 7,372|y =555.4x +4771.4 8,104 7,232
PRIMARIA |COMUNICACION 3° 5,415 5,271 4,732 8,164 7,280y =662.3x +4185.5 8,159 7,556
PRIMARIA |COMUNICACION 4° 5,338 5,196 4,352 7,527 6,508y =467.1x +4382.9 7,186] 5,965
PRIMARIA |COMUNICACION 5° 5,394 4,749 4,197 7,124 6,560y =470.7x +4192.7 7,017] 6,316
PRIMARIA |COMUNICACION 6° 5,131 4,704 4,089 6,884 6,300y =451.8x +4066.2 6,777 6,816

Fuente: Elaboracién propia

4.3.2. Piloto de Plan Agregado para los libros de Comunicacion primaria

Con la informacion que se obtuvo de la demanda para la campafia escolar 2017, se

procedid a realizar el plan agregado de produccion para verificar la estrategia que se

debia de seguir, de modo que se logre satisfacer la demanda de manera 6ptima.




Producciéon nivelada:

Tabla 59. Plan Agregado libros de Comunicacion — Estrategia nivelada

Produccion por persecucion:

Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
Demanda 44686 0 0 0 0 0 0 0 0 0 13406| 22343 8937 44,686
Qf 3724 3724 3724 3724 3724 3724 3724 3724 3724 3724 3724 3724 3724 44,686
Si 0 3724 7448| 11172 14895| 18619| 22343| 26067 29791| 33515 23833 5213
Sf 3724 7448| 11172| 14895| 18619| 22343| 26067 29791| 33515| 23833 5213 0
#Imprentas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Impresion
0~5000 $6.1
5001 ~ 10000 $4.8
10001 ~ 25000 $4.2
25001 ~ mas $3.6 |$13,541|$13,541($13,541 | $13,541 | $13,541 | $13,541 | $13,541 [ $13,541 | $13,541 | $13,541 | $13,541 | $13,541| $162,495
Mantener Inventarios S0 $112 $223 $335 $447 $559 $670 $782 $894| $1,005 $715 $156 $5,899
Total | S0 $112 $223 $335 $447 $559 $670 $782 $894| $1,005 $715 $156| $168,393
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 60. Plan Agregado libros de Comunicacion — Estrategia por persecucion

Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
Demanda 44686 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 13406| 22343 8937 44,686
Qf 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 13406| 22343 8937 44,686
Si 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sf 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
# Imprentas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 1
Impresion
0~5000 $6.1
5001 ~ 10000 $4.8
10001 ~ 25000 $4.2
25001 ~ mas $3.6 $48,748 | $81,247 | $32,499| $162,495
Mantener Inventarios $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 S0 $0 $0 50 $0 50
Total | 50 S0 S0 S0 S0 S0 $0 S0 S0 $0 S0 $0| $162,495
Fuente: Elaboracion propia




Produccion mixta:

Tabla 61. Plan Agregado libros de Comunicacion — Estrategia mixta

Abr  May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar

Mes 1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 TOTAL
Demanda 44686 0 0 0 0 0 0 0 0 0 13406 22343 8937 44,686
Qf 0 0 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 2906 22343 8937 44,686
Si 0 0 0 3000 4500 6000 7500 9000 10500 12000 0 0
Sf 0 0 1500 4500 6000 7500 9000 10500 12000 0 0 0 500
#Imprentas 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1
Impresion
0~5000 $6.1 $9,090.91 $9,090.91 $9,090.91 $9,090.91 $9,090.91 $9,090.91| $9,090.91| $17,612.12 $81,248.48
5001 ~ 10000 $4.8 $43,331.88| $43,331.88
10001 ~ 25000 $4.2 $94,788.48 $94,788.48
25001 ~ mas $36
Mantener Inventarios S0 S0 S0 $90 $135 $180 $225 $270 $315 $360 i) S0 $1,575
Total S0 S0 $9,092 $9,182 $9,227 $9,272 $9,317 $9,362 $9,407 $17,973 $94,790 $43,333 $220,944|

Fuente: Elaboracion propia

4.3.3. Piloto Plan maestro (MPS) para los libros de Comunicacién primaria

Después, de haber realizado el plan agregado se procedio a realizar el plan maestro

de produccion en donde se determind el lote econdmico a producir de acuerdo a la

demanda.

Para el célculo el tamafio del lote econdomico de produccion se realizd6 mediante la

siguiente férmula:

E0Q = /(2DS/H)

Tabla 62. Plan maestro para los libros de Comunicacién primaria

Demanda D 30466 Und C 614.08 USD
Cantidad Q 2539 Und EOQ 9874 Und
Costo Inv. H 0.03 USD TOB 39 Meses
CostoPedi S 48 USD
PRODUC.: COMUNICACION TOTAL: 30466 Und PROD.: 3397 Und PAPEL: 189 Pliegos TINTA: 0.38 Kg.
STOCK: 27069 Und
Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9140| 15233 6093| 30,466
1 27069| 27069| 27069| 27069| 27069| 27069| 27069| 27069 27069| 27069 17929 2696
IF 27069( 27069| 27069| 27069| 27069 27069| 27069| 27069| 27069| 27069| 17929 2696 6477
NN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3397
MPS 9874 9,874

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en el plan maestro de los textos de Comunicacion primaria, los



tiempos entre pedidos TOB no se cumplen, esto es debido a que la demanda no es

constante durante el periodo.

Con los resultados obtenidos la propuesta fue fabricar el stock necesario para satisfacer

la demanda para la campafia 2017.

En la siguiente tabla se puede observar la propuesta para un plan maestro alternativo.

Tabla 63. Plan maestro alterno para los libros de Comunicacién primaria

Demanda D 30466
Cantidad Q 2539
Costo Inv. H 0.03
CostoPedi S 48

PRODUC.: COMUNICACION TOTAL:

Und C
Und EOQ
usb TOB
usD

614.08 USD
9874 Und
39 Meses

STOCK: 27069 Und

30466 Und PROD.: 3397 Und PAPEL:

189 Pliegos TINTA:

038 Kg.

Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL
NB 0 0 0 0 0 0 0 0 0| 9140 15233 6093| 30,466
1l 27069| 27069 27069 27069| 27069| 27069 27069 27069| 27069 30466 21326 6093
IF 27069| 27069( 27069| 27069 27069 27069| 27069| 27069 27069 30466| 21326 6093 0
NN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MPS 3397 3,397

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, en la siguiente tabla se muestra el resultado de las ventas reales que se

obtuvo en la campafia escolar 2017 de los libros de Comunicacion primaria.

Tabla 64. Produccién y venta real de libros de Comunicacion primaria

MNIVEL LIBRO Prod. 2017 |Venta C-2017|
PRIMARIA  |COMUNICACION 1° 7,444 6,848
PRIMARIA |COMUNICACION 2° 8,104 7,455
PRIMARIA |COMUNICACION 3° 8,159 7,507
PRIMARIA |COMUNICACION 4° 7,186 6,611
PRIMARIA |COMUNICACION 5° 7,017 6,456
PRIMARIA |COMUNICACION 6° 6,777 6,235

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la tabla, las ventas reales que se efectuaron en la ultima

campana escolar fueron muy cercadas al calculo del prondstico de la demanda que se

propuso, por esta razon se concluye afirmando que el lote econdmico utilizado fue la

mas Optima para el proyecto.



CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente capitulo se mostrard las conclusiones y recomendaciones que se lograron

obtener después de haber realizado la propuesta de mejora del proceso de planificacion

y control de la produccién y en la reingenieria de los procesos. Estas conclusiones

pueden ser de utilidad para cualquier empresa que requiera implementarlo en sus

procesos.

CONCLUSIONES

El presente proyecto se ha elaborado mediante la aplicacion del marco teérico que
estd desarrollado en el capitulo I. Estos conceptos basicos han sido aplicados en una
empresa editorial SM Peru, que tiene problemas criticos con la produccién no

acorde a la demanda y procesos no estandarizados.

Las herramientas de diagndstico que se emplearon para la determinacion de las
causas, como Ishikawa y el Diagrama de Pareto fueron de gran utilidad para la
obtencion de los resultados, asi mismo son indispensables para la toma de

decisiones de las acciones a ejecutar con el objetivo de minimizarlas o eliminarlas.

El crecimiento de la organizacién ha permitido a que se originen varios problemas
debido a no actualizar sus procedimientos, de tal manera que se siguié operando tal
como lo habian hecho desde sus inicios. No solo no se actualizaron procedimientos,
también se empezaron a realizar actividades que no se normalizaron, que por

consiguiente no tuvieron un buen desempefio.

No es posible llevar a cabo un Plan de Requerimientos de Materiales “MRP”,
debido a que la materia prima es administrada directamente por las empresas de

outsorcing y no por la editorial SM. Por tal razon, solo se realizé un plan maestro de



la produccion.

El Plan maestro de la produccion, nos brinda las herramientas necesarias para
realizar un andlisis para un plan de produccién futura en un periodo determinado. El
PMP establece el volumen final de cada producto que se va fabricar, cuando se
deben de fabricar y cual debe de ser el lote econdmico a fabricar. Para el caso
especifico de textos escolares, el lote econémico no es factible, ya que la demanda

de este producto no es constante, y solo se da en época de campafia escolar.

El plan agregado de la produccién nos indica que tipo de estrategia debemos de
realizar. Para ambos casos la estrategia a utilizar sera de persecucion de la demanda,
ya que de esa manera minimizaremos los productos para almacenamiento. En el
caso de textos escolares el almacenamiento es de un afio a otro debido a que solo

salen en campafia escolar.

La implementacion de indicadores de control y eficiencia se vuelve indispensable
para que las medidas implementadas se ejecuten de manera Optima y controlada,
esta herramienta permitird a la empresa evaluar el desempefio logistico para mejorar

los procesos que no se han podido medir.

Se deben de crear politicas de eliminacién de productos en obsolescencia, ya que
por motivos legales del Ministerio de Educacion y otros, los textos escolares pasan a
obsolescencia y la acumulacién de estos utilizan espacios en los almacenes
obligando a que nueva mercaderia tenga que ser almacenada en espacios alquilados,

generando costos innecesarios.

Los beneficios mas importantes de la implementacion de las diferentes propuestas

de mejora en la empresa son la disminucion de los errores de ejecucion, obtener un



mejor control de los procesos criticos e impartir con todo ello buenas practicas a
todos los colaboradores de la organizacion; con la finalidad de crear una cultura de

mejora continua a nivel organizacional y asi poder aplicarlo en todas las areas.

Con el desarrollo de este proyecto podemos concluir que la Editorial carece de un
Optimo manejo organizacional, debido a que no tiene definido los niveles
jerarquicos y no existen procesos estandarizados. Por esta razén, se recomienda la
aplicacion de herramientas de Ingenieria Industrial y en base del estudio realizado
hacer uso de ellas con propuestas dinamicas que puedan mejorar el desarrollo

sostenible y eficiente de la organizacion.

Mediante el analisis de costo-beneficio se demuestra que la implementacion del
proyecto de mejora a través de cada una de las propuestas planteadas es totalmente

rentable.

RECOMENDACIONES

Para poder mejorar los procesos en la editorial a nivel general, se recomienda
levantar todos los diagramas de flujos que intervienen en el proceso, DOP y SIPOC,
de manera que un equipo a cargo de este proyecto los revise y determine qué
actividades pueden ser mejoradas y cudl de ellas no agrega valor al proceso. Una
vez identificadas esas actividades deben de ser eliminadas o realizar reingenieria en

los procesos.

Se recomienda que los gerentes de operaciones y comercial se relnen semanalmente
para revisar los prondsticos del mercado, los pedidos de cliente, los niveles de

inventario, la carga de instalaciones y la informacién de capacidad, de manera que



puedan desarrollarse los programas maestros de produccion. Con el objetivo de
evitar sobrecargas en las instalaciones de almacenamiento de los productos
terminados, de manera que la capacidad de produccion se utilice con eficiencia y

resulte bajo el costo de produccion.

Los indicadores propuestos deben ser dindmicos en el tiempo, es decir, que deben
proponerse objetivos cada vez mas retadores para la editorial y, de esta manera,
sigan en el camino de mejorar la rentabilidad de la empresa.

El plan maestro de la produccion debe revisarse semanalmente en los meses criticos
que son campafia escolar, debido a que los cambios en la demanda alteraran la
programacion y los niveles de inventario entre otros.

Se recomienda en tercerizar los almacenes, ya que, ajustando la demanda, los
almacenes seran utilizados por tiempos cortos durante la campafia escolar. Ademas,
con una implementacion de crossdocking, el uso de almacenes se reduciria mucho
mas, y se evitaria alquilar infraestructura que solo sea usada por un breve tiempo y

tenerla desocupada el mayor tiempo del afio.
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