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RESUMEN

La presente tesis de graduacion se desarroll6 en una empresa procesadora
de acero que en los ultimos afios debido a un incremento en la demanda se
ha visto disminuida en su capacidad y tiempo de respuesta para atender a

los clientes.

Por tal motivo el objetivo de este proyecto fue desarrollar e implementar un
sistema de control operacional con el fin de lograr ejecutar una estrategia que
permita alcanzar los objetivos propuestos con respecto al sistema de
almacenamiento y despacho de los diferentes items que se manejan en la
empresa, asi también obtener informacién referente a la utilizacion de los
recursos logrando con esto una disminucién en los tiempos de despacho con

un menor costo y un mejor nivel de servicio.

Para el desarrollo de este proyecto se recopilé informacion sobre la rotacién
de los items, el manejo de los volumenes de carga y de la utilizacion de los
recursos. Con esta informacion se establecio la estrategia a seguir y luego se
identificd los indicadores de gestion que permitieron lograr la estrategia a

base del uso de herramientas logisticas.



Con la implementacion de estas herramientas como las 5'S y técnicas de
almacenamiento se disminuyé el tiempo de respuesta, se optimizd la
utilizacion de los recursos, se mejor6 la distribucion de los items

almacenados en la bodega de Producto Terminado.

Esto permitié que se logren cumplir al 70% las 6rdenes de despacho en las
fechas establecidas, lo cual aumenté la confiabilidad de los clientes

disminuyendo los costos por retrasos en las entregas.
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INTRODUCCION

Actualmente las empresas se enfrentan a grandes retos y desafios, es por
esta razén deben saber qué es lo que estan haciendo, como pueden mejorar
y lograr que todos sus miembros persigan un mismo objetivo, para asi poder
enfrentar a un mercado que se vuelve cada vez mas exigente y poder

adaptarse a los cambios del entorno sin afectar su rentabilidad.

Por esta razon el Balanced Scorecard se ha convertido en una herramienta
de gestion indispensable e importante para que las compafiias logren

enfrentar los retos del mercado.

En esta herramienta se definen objetivos medibles basados en cuatro
perspectivas que son la base del BSC, esto sirve para logar una conexion
entre las perspectivas, lo que ayuda en el cumplimiento del objetivo macro de

la organizacion.

El Sistema de Control Operacional que se desarrolla en esta tesis busca
mejorar el desempefio de la organizacion usando la metodologia del Balance

Scorecard y asi lograr el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos.



1.

1.1

CAPITULO 1

GENERALIDADES DEL PROYECTO

Antecedentes

La empresa de objeto en estudio forma parte de un gran grupo
industrial cuya demanda local e internacional como proveedor de
productos procesados de acero, exige que sus procesos sean mas
dindmicos y medibles en cuanto a su efectividad de implementacion

y desarrollo en el dia a dia.

Para lograr esto es necesario dotar a la organizacion y
particularmente al é&rea donde se desarrolla tesis de las
herramientas logisticas y de procesos necesarias las cuales deben
como se dijo anteriormente ser medibles y proporcionar informacion

atil.



1.2.

1.3.

Objetivo General

Disefiar e Implementar un Sistema de Control Operacional basado

en BSC en el Area Logistica.

Objetivos Especificos

1. Realizar un diagnostico de la situacion actual del area logrando
con esto la identificacion de la causa raiz de los principales

problemas de la misma.

2. Realizar una Planificacion Estratégica para la organizacion, que

permite tener un mejor manejo en sus procesos.

3. Implementar una metodologia que permita atacar la causa raiz

definida.

4. Establecer objetivos e indicadores estratégicos que van a medir

y a lograr un mejor control de las operaciones criticas del area.



1.4.

1.5

Metodologia del Proyecto

Para el desarrollo de este objetivo:

e Se realizan entrevistas con los operarios y personas que se
encuentran en planta para recopilar informacion.

e Se realizan encuestas a las personas del area para posterior
a esto hacer un analisis de resultados y relacionarlos con los
objetivos estratégicos definidos.

e Se actualiza la informacién mediante el sistema informatico a
través de la empresa, esta informacion se obtiene a través

del software que utiliza la empresa de objeto en estudio.

Estructura del Proyecto

Esta tesis comprende 8 capitulos.

En el capitulo 1 se detallan los antecedentes de la empresa de
objeto en estudio, el objetivo general y los objetivos especificos de
la implementacion de esta tesis y la metodologia a seguir para el
desarrollo de la misma.

En el capitulo 2 se presenta el marco teérico donde se enuncian los
diferentes conceptos, teorias y técnicas para el desarrollo de la

tesis.



En el capitulo 3 se describe la situacion inicial de la empresa, su
actividad principal, su estructura organizacional, los principales
problemas encontrados y su causa raiz, es decir, todos los pasos
previos a la elaboracion de objetivos estratégicos que ayudan a
solucionar los problemas existentes.

En el capitulo 4, se define el proceso de implementacion de los
Tableros de Mandos Equilibrados de Control, se crea un equipo
lider quienes se encargan de conducir a la empresa hacia el cambio
estratégico, se elabora la planificacion estratégica identificando su
Vision, Misién y Objetivos estratégicos para que toda la
organizacion se alinee hacia una misma direccion, se elaboran
indicadores que ayuden a medir y controlar los problemas, fichas de
indicadores, monitoreo y control, es decir todas las herramientas
basicas para controlar y/o solucionar los problemas existentes.

En el capitulo 5, se implementa el programa de las cinco s en cada
una de sus etapas.

En el capitulo 6, se realizan las auditorias del sistema de control y
de la metodologia 5’S.

En el capitulo 7, se analizan los resultados obtenidos con la
aplicacién de las diferentes metodologias.

En el capitulo 8, se presentan las conclusiones producto del

desarrollo de la tesis, analizando si se da cumplimiento a los



objetivos planteados y si se logra en parte cumplir con las
expectativas generadas en la empresa. Ademas, se presentan
recomendaciones que permitan alcanzar mejores resultados en

proyectos futuros en la empresa 0 en empresas similares.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1. Sistemas de Control de Gestion

2.1.1. Introduccion

Un sistema de control de gestion es una técnica de direccion;
decimos que es una técnica porque esta constituido por un conjunto
sistematizado de procesos métodos y formas, que da soporte al
conjunto del sistema, y que forma parte al mismo tiempo de un

estilo y de una cultura.

El sistema de control consiste basicamente en:
e Establecer objetivos a todos los niveles de
responsabilidad de la empresa.
e Cuantificar dichos objetivos, a través de un presupuesto

econdmico.



e Controlar y evaluar periédicamente el grado de
cumplimiento de los mismos.

e Tomar las decisiones correctivas oportunas.

2.1.2. Conceptos Bésicos

Sistema:

“Conjunto de elementos en interrelacion dindmica organizada en
funcion de un objetivo, con vistas a lograr los resultados del trabajo

de una organizacion™

Competitividad:
Habilidad de una empresa para posesionarse en una parte del
mercado, sostenerse a lo largo del tiempo y crecer. Se mide en

funcién de la participacion en el mercado.

Calidad:

Satisfacer los requerimientos del cliente en forma consistente.

La calidad significa aportar valor al cliente, esto es, ofrecer unas
condiciones de uso del producto o servicio superiores a las que el
cliente espera recibir y a un precio accesible. También, la calidad se

refiere a minimizar las pérdidas que un producto pueda causar a la

! J. DE ROSNAY



sociedad humana mostrando cierto interés por parte de la empresa

a mantener la satisfaccion del cliente.

FIGURA # 1 CRITERIOS DE EVALUACION DE LA CALIDAD

2.1.3. Beneficios
Los beneficios que se obtiene al aplicar el Balanced Scorecard se
pueden resumir en los siguientes puntos:

e EIl Balanced Scorecard ayuda a alinear los indicadores

estratégicos a todos los niveles de la organizacion.



10

e EIl Balanced Scorecard ofrece a la gestibn una imagen
grafica y clara de las operaciones del negocio.

¢ La metodologia facilita la comunicacién y entendimiento
de los objetivos de la compafiia en todos los niveles de
la organizacion.

e El mismo concepto del Balanced Scorecard permite ir

aprendiendo de la estrategia.

El Balanced Scorecard ayuda a reducir la cantidad de informacién
gue puede obtener de los sistemas de informacion, ya que de ellos,

el BSC extrae lo esencial.

2.1.4. Descripcion del sistema

El BSC empieza en la vision y estrategia de la compafiia y define
los factores criticos de éxito. Los indicadores le ayudaran a medir
los objetivos y las areas criticas de la estrategia. De esta forma, el
Balanced Scorecard es un sistema de medida del rendimiento,
derivado de la vision y la estrategia, que refleja los aspectos mas

importantes de su negocio.

El concepto de Balanced Scorecard (BSC) soporta la planificaciéon

estratégica ya que alinea las acciones de todos los miembros de la
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organizacion con los objetivos y facilita la consecucién de la

estrategia.

Los sistemas tradicionales de medida, centrados Unicamente en
elementos financieros, han sido desplazados. Kaplan & Norton
introdujeron cuatro diferentes perspectivas para evaluar la actividad

de una compaifiia:

Perspectiva Financiera.
Perspectiva del Cliente.
Perspectiva de Procesos.

Perspectiva de Aprendizaje e Innovacion (RRHH)

Perspectiva Financiera
£{Cémo nos perciben los accionistas?

» Craacion de Valor
« Cuota de Mercado
« Cash Flow

Perspectiva del Cliente Perspectiva Aprendizaje

¢Coémo nos perciben los cllentes? Visién <Cémo debemos desarrollarnos?
= Plazos de Entrega &

* Nivel de Calidad « Incantivos

* Tasa de Retencidn de Empleados
S Estrategia « Niveles de Satisfaccién
» Precios

Perspectiva Procesos

¢{En qué procesos debemos
concantramos y ser excelentas?

* Tiampos da Fabricacion
« Desarrolio de Nuevos Productos

FIGURA # 2 PERSPECTIVAS BSC
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Para la creacion de un Balanced Scorecard: Se identifica una vision.
¢Hacia doénde va la organizacion? Definiendo estrategias se
aprende a alcanzar esta vision. Define Factores Criticos de Exito y
perspectivas, de esta forma se pregunta qué hacer en cada una de
las perspectivas. Después se debe cuestionar como medir que todo
vaya en la direccidn correcta, asi se podra definir como evaluar el

Cuadro de Mandos.

Paso1 Definir |z vision para la compariia finsttucion
L0ué estrategias debemos seguir?

Paso 2 LEN qué areas nos debemaos centrar?

Paso 3 LQué detbemos hacer para ser buenos en cada una
de las parspactvas?

Paso 4 LQué dabemos medir en cada perspectivas?

Paso 5 LComo debemos evaluar nuestro cuadro de mandos?
L@ué acclones debemos Iniciar para alcanzar

Paso 6 nuestro objetivos?

Paso 7 LComo debemos reallizar el seguimiento, actualizar,

gestionar nuestro cuadro de mandos?

FIGURA # 3 EJEMPLO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Esta imagen muestra un ejemplo general de Cuadro de Mandos.
¢Hacia donde vamos? La vision: “Debemos dominar el mercado.”
¢, Como? Focalizandonos en la eficiencia, calidad e invirtiendo en

nuevas tecnologias.



13

2.2. Planificacion Estratégica

2.2.1. Anélisis Foda
Este analisis permite una rapida apreciacion del ambiente interno y
externo de la empresa de objeto en estudio, la sigla FODA significa

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

El andlisis del ambiente externo se centra basicamente en las
oportunidades y amenazas, el contexto de la organizacion debe ser
analizado continuamente para poder visualizar las oportunidades y

amenazas que pueden presentarse en el futuro.

Oportunidades: Se relacionan con las acciones que se pueden
tomar a base de la interrelacion con los actores que forman parte
del entorno de la empresa de objeto en estudio y que podrian

tornarse en beneficio si son detalladas y aprovechadas a tiempo.

Amenazas: Hacen referencia al comportamiento de los actores del
entorno de la organizacion cuyo efecto resulta perjudicial para el

normal funcionamiento de las actividades de la organizacion.
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Las oportunidades y amenazas son generadas por variables del
entorno, que son ajenas a la organizacion y pueden producir efectos

no deseados.

El andlisis FODA permite ver a la organizacion puertas a dentro, y
distinguir en si las fortalezas y debilidades que presenta en relacion

a la competencia.

Fortalezas: Son aquellos aspectos de la organizacion que le otorgan
una ventaja puesto que ofrecen mayores beneficios respecto a la

competencia.

Debilidades: Son aquellas caracteristicas de la organizacién que
hacen que la organizacién este en desventaja en relacién a la

competencia.

2.2.2. Misién
“Un grupo de personas se reune y existe como una institucion que

llamamos empresa, para poder alcanzar algo colectivamente que
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no podria alcanzar por separado, hacen una contribucion a la

sociedad, hacen algo que es de valor.”

La mision trata de captar el valor por el cual fue creada la
organizacion; a diferencia de los objetivos y las estrategias, la
mision nunca se cumple del todo actia como una luz que sefiala el

camino.

Una mision eficaz debe inspirar el cambio, deben servir para que
duren unos 100 afios y deben ser facilmente comprendidas y

enunciadas.

2.2.3. Vision

La vision refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura
de la organizacion. Esta vision es creada por la persona encargada
de dirigir la empresa, y quien tiene que valorar e incluir en su
analisis muchas de las aspiraciones de los agentes que componen
la organizacion, tanto internos como externos.

Una vez que se tiene definida la visibon de la empresa, las

decisiones y dudas se aclaran con mayor facilidad. Todo miembro

> Hewlett Packard, 1960
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gue conozca bien la vision de la empresa, puede tomar decisiones

acorde con ésta.

2.2.4. Ventaja Competitiva

‘La base del desempefio sobre el promedio dentro de una industria
es la ventaja competitiva sostenible™.

Se puede obtener una ventaja sobre la competencia mediante el
Liderazgo en costos o la Diferenciacion.

La ventaja competitiva es aquella que hace que la empresa de

objeto en estudio sobresalga ante todos sus competidores

2.2.5. Valores

Los valores son los principios que guian a la empresa, representan
las creencias profundamente arraigadas en la misma y que son
demostrada a través del comportamiento diaria de los miembros

gue conforman la organizacion.

Los valores de una empresa proclaman abiertamente como se

espera que los empleados se comporten diariamente.

% Michael Porter
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2.3. Balance Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral

2.3.1. Introduccion

Este modelo de gestién parte de un principio basico enunciado

como “Solo se puede gestionar lo que se puede medir’*

El Balance Scorecard es un sistema de control de gestion que
incluye variables financieras y no financieras para medir la
evolucion del negocio ya que hoy en dia es considerado como uno

de los mas importantes avances en gestion de los ultimos afios.

El BSC traduce la Estrategia y la Misién en un conjunto de objetivos
relacionados entre si, medidos a través de indicadores y ligados a
planes de accién que permiten alinear el comportamiento de todos
los miembros de la organizacion. Por medio de este Sistema de
Medicion del Desempefio ha tenido mas aceptacion entre los

directivos de organizaciones tanto publicas como privadas.

“William Hewlett
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Administrar

FIGURA # 4 MODELO DE ESTRATEGIA

El BSC como un modelo de sistema control de gestion traduce la
estrategia en objetivos que se pueden medir mediante la utilizacién
de mapas estratégicos los cuales ayudan a engranar piezas
normalmente desligadas para alinearlas a la estrategia empresarial

de la Organizacion.

La utilidad del BSC no depende del tipo de empresa, sino de los
problemas a los que se enfrenta. El cuadro de mando integral se
puede aplicar a empresas grandes y pequefias; el cambio depende

del grado de satisfaccion con el modelo de gestibn y con la
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comprension de la estrategia de la empresa que demuestre el

personal involucrado en esta.

2.3.2. Conceptos Bésicos

Control:

El control es un proceso por medio del cual se modifica algun
aspecto de un sistema para que se alcance el desempefio deseado
en el mismo. La finalidad del proceso de control es hacer que el
sistema se encamine completamente hacia sus objetivos. El control
no es un fin en si mismo, es un medio para alcanzar el fin, o sea

mejorar la operacion del sistema.

Joan M. Amat define que el problema del Control radica en el
disefio de los mecanismos que permiten la coincidencia entre el
comportamiento individual y el requerido por la organizacién, y que

existen tres tipos de Control: Estratégico, de Gestion y Operativo.
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Control Estratégico Controlde Gestion Control Operativo

oSe basa en Ila | *Se basa en la || eDirige su accién hacia

planificacion realizacion de || la planificacion
estratégica, por || presupuestos, operativa, es decir,
consiguiente es a | planificacion que asegura que las
largo plazo y se centra || presupuestaria a || tareas realizadas en
en los aspectos || corto plazo (menos de || cada puesto de
ligados a la || un afio), intenta || trabajo dia a dia se
adaptacion al || asegurar que la || realicen

entorno, empresa, asi como || correctamente.
comercializacion, cada departamento

mercados,  recursos de forma individual

productivos, logren sus objetivos.

tecnologia, recursos

financieros, etc.

FIGURA # 5 TIPOS DE CONTROL

Gestion:

“Es el conjunto Planificacién - Organizacién — Control™.
Planificacion equivale a la formulacién de objetivos y las lineas de
accién para alcanzarlos, se centra en seleccionar los objetivos de la
organizacion que tienen repercusion en la produccioén, elaborarlos
en términos productivos y completarlos con objetivos derivados,
establecer las politicas, programas y procedimientos para el
alcance; Organizacion es la estructuracion de tareas, distribucion de
responsabilidades y autoridad, direccion de personas y coordinacion

de esfuerzos en vias de la consecucion de los objetivos,

establecimiento de las estructuras formales de divisién del trabajo

° Companys Pascual (Management)
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dentro del subsistema, determinar, enumerar y definir las
actividades requeridas, la responsabilidad de realizarlo.

Por gestion se entiende, la direccion de las acciones que
contribuyan a tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos
trazados, medir los resultados obtenidos, para finalmente, orientar
la accibn hacia la mejora permanente del sistema.
Todo sistema de gestidn debe estar orientado hacia el logro de los
objetivos de la organizacién y esto soOlo es posible mediante el

control de gestion.

Control de Gestion:

Proceso de retroalimentacion de informacion de uso eficiente de los
recursos disponibles de una empresa para lograr los objetivos
planteados.

El control de gestidn es un instrumento basico para la conduccién
de empresas que provee a la alta direccibn de un sistema de
informacion integrado, cuyo diagndstico y recomendaciones facilitan

y optimizan el proceso de toma de decisiones estratégicas.
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Planificacion Ejecucion
Gestion

Empresarial
c.of.‘tl’ol — Direccién

Eficiente e

CONTROL
DE GESTION
DESEMPENO

Calidad del

FIGURA # 6 CONDICIONAMIENTOS DEL CONTROL

DE GESTION

Indicadores de control de gestion

Los indicadores de control de gestion son expresiones cuantitativas
gue permiten analizar cuan bien se esta administrando la empresa.
“Un indicador queda expresado por un atributo, un medidor, una

meta y un horizonte temporal™.

Entre los indicadores comunmente utilizados en la evaluacion del

desempeiio de un sistema aparecen aquellos que apuntan hacia la

® Emerson Harrington
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eficacia, eficiencia, efectividad, estabilidad y mejora del valor, en

concordancia con el triangulo de desempefio.

60 00

6000

Promedio
PIGOO
4000 Promedio ..:::::“ :
Apatiace
531 ampleadon
i 30 00 N «
£ No se \
! cuentan con )
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FIGURA # 7 EJEMPLO DE INDICADOR

2.3.3. Perspectiva del BSC

W Cuemanaca

“El uso de esta herramienta en el sector publico es mas efectivo que

en el privado, porque sin él, la Unica medida que las organizaciones

fiscales tienen son financieras, y ellas no revelan si se esta creando

valor para los ciudadanos”’.

Para el estudio del Balanced Scorecard tenemos que analizar las

siguientes perspectivas:

" Robert S. Kaplan
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Perspectiva Financiera: Para poder maximizar el valor a nuestros
accionistas, debemos establecer nuestros objetivos financieros.
Perspectiva del Cliente: Para alcanzar nuestros objetivos
financieros, debemos conocer las necesidades de los clientes para
poder satisfacerlas.

Perspectiva del proceso Interno: Para satisfacer a nuestros
clientes y accionistas, debemos enfocarnos especificamente en los
procesos internos de nuestra cadena de valor

Perspectiva de la Infraestructura: Para poder alcanzar nuestros
objetivos, debemos conocer las personas, tecnologias, activos fijos
y alianzas con el fin de aprender, crecer, e innovar.

Elementos esenciales del Mapa Estratégico:

~ Procesos Internos

FIGURA # 8 ELEMENTOS DEL MAPA ESTRATEGICO.




25

2.3.4. Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es una representacion grafica y simplificada de
la estrategia de una organizacion que le ayuda a saber qué es y

cual es la direccién en el futuro.

Los Objetivos que se encuentran dentro del mapa estratégico:

1. Representan la situacion éptima deseada y son un componente
esencial del mapa estratégico.

2. Facilitan la posterior valoracién — medicién de la gestion.
Deben ser el resultado del consenso y el trabajo en equipo.

3. A nivel personas son un elemento clave de la evaluaciéon del
desemperio.

4. Su vinculaciébn esta condicionada por las relaciones de

causalidad.

2.3.5. Alineamiento Organizacional
Alinear todos los niveles de la organizacion, desde las areas hasta

las personas implica los siguientes desafios:
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- ¢Como aseguramos que las areas corporativas estan alineadas
con la estrategia de la organizacion?

- ¢Como aseguramos que todas las Unidades de Negocio estan
alineadas con la estrategia de la organizacion?

- ¢Como aseguramos que todas las Unidades de Servicio estan
alineadas con la estrategia de la organizacion?

- ¢Como motivamos a las personas para que contribuyan en la

implementacion de la estrategia?

“El alineamiento estratégico se alcanza cuando la organizacion en si
misma excede a la suma de sus partes”. Esta sinergia ocurre
cuando todas las partes de la organizacion tienen el foco sobre los
temas estratégicos y las prioridades definidas en su mapa
estratégico y los correspondientes Balanced Scorecard, definidos
para la empresa, las unidades de negocio y los grupos de trabajo o

individuos.

8 Kaplan y Norton
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2.4. Tableros de Control
Sirve para monitorear a través de indicadores financieros y no
financieros, el alcance de las metas, por medio de inductores y planes de

accion.®

Las empresas estan expuestas a pérdidas que por defectos en los
procesos productivos afectan la calidad de los productos y servicios, y
con ello los costos (reprocesamiento, garantias, desperdicios) como asi

también la degradacién en la reputacion de la empresa.

La Matriz de Control es una forma de pensar, de planificar, de delegar,
de adoptar decisiones y resolver problemas, y de ver la organizacién en

su totalidad a través de los indicadores.

2.5. Establecimiento de Objetivos e Indicadores

Un indicador proporciona evidencia o signos que muestran que el cambio
ha tenido lugar. Los buenos indicadores deben ser claros y entendibles
para todos los participantes. Los indicadores pueden medir o contar
resultados o pueden usar palabras para describir como se siente la gente
sobre los cambios. Produccion diaria de huevos, crecimiento de arboles,

son ejemplos de indicadores.

° www.tablerocomando.com.ar
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Para medir eficazmente el impacto, primero se necesita indicadores de
base o un punto de partida para entender la situacion antes de empezar
cualquier actividad. Sin este conocimiento sera dificil identificar el

impacto. Hay dos tipos de indicadores:
- Indicadores cuantitativos que pueden expresarse en numeros

- indicadores cualitativos que miden cambios de actitud vy

comportamiento.

Los ejemplos de indicadores cuantitativos incluyen la tasa de desempleo,
cumplimiento del plan de produccion. Los indicadores cualitativos
incluirian niveles de participacion o habilidad para la toma de decisiones,

por ejemplo.

Para establecer objetivos tenemos que tener en cuenta:

- Escala de prioridades para definir objetivos: es necesario
establecer escalas de prioridad para ubicar a los objetivos en un

orden de cumplimiento de acuerdo a su importancia o urgencia.

- Identificaciébn de estandares: es necesario establecer estandares
de medida que permitan definir en forma detallada lo que el
objetivo desea lograr, en qué tiempo y si es posible, a que costo.

Los estandares constituiran medidas de control para determinar si


http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml

29

los objetivos se han cumplido o vienen cumpliéndose, y si es

necesario modificarlos o no.

Ente las principales funciones de los objetivos se tienen:

a. Presentacion de una situacién futura: se establecen objetivos que

sirven como una guia para la etapa de ejecucion de las acciones.

b. Fuente de legitimidad: los objetivos justifica las actividades de una

empresa.

c. Sirven como estandares: sirven para evaluar las acciones y la

eficacia de la organizacion.

d. Unidad de medida: para verificar la eficiencia y comparar la

productividad de la organizacion.

La estructura de los objetivos establece la base de relacion entre la
organizacion y su Medio ambiente. Es preferible establecer varios

objetivos para satisfacer la totalidad de necesidades de la empresa.

Los objetivos no son estéticos, pues estan en continua evolucion,
modificando la relacion de la empresa con su medio ambiente. Por ello,
es necesario revisar continuamente la estructura de los objetivos frente a

las alteraciones del medio ambiente y de la organizacion.


http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/teoria-sintetica-darwin/teoria-sintetica-darwin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
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2.6. Descripcion de las Operaciones de un Bodega

Ente las principales definiciones que se utilizan en el manejo de la

bodega se tienen:

- Bodega: Lugar donde se guardan o almacenan ordenadamente los
materiales, se despachan y reciben materiales. También incluyen

patios de almacenamiento, zonas de cargue y descargue.
- Apilar: Colocar ordenadamente un objeto sobre otro.

- Embalaje: Empaque o cubierta que protege una mercancia o

material.

- Manipular: Mover, trasladar, transportar o empacar mercancias con

las manos o con ayuda mecénica.

2.6.1. Almacenamiento de Materias Primas
Entre las principales técnicas de almacenamiento tenemos:

1. En estanteria: Calcular la capacidad y resistencia de la
estanteria para sostener los materiales por almacenar, teniendo en
cuenta que la altura mas apropiada la determina la capacidad
portante del piso, la altura disponible al techo, la capacidad del

alcance del equipo de manipulacion y la altura media de la carga en
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los anaqueles. Los materiales mas pesados, voluminosos y toxicos,

se deben almacenar en la parte baja.

2. En apilamiento ordenado: Se debe tener en cuenta la

resistencia, estabilidad y facilidad de manipulacion del embalaje.

Para mantener un buen almacenamiento la organizacion de la

bodega generalmente se distribuye de la siguiente manera:

Pasillos: Los pasillos, hasta donde sea posible, deben ser
rectos y conducir directamente a las salidas, deben existir el

menor namero de cruces posibles.

Demarcacion: Pintar una franja de 10 cm., con pintura amarilla
en los pasillos, las zonas de almacenamiento y la ubicacion de

los equipos de control de incendios y primeros auxilios.

Sefializacion: Colocar carteles o avisos en los sitios de
ubicacién de los equipos de control de incendios y de primeros
auxilios, salidas de emergencia, sitios y elementos que
presenten riesgos como columnas, areas de almacenamiento

de materiales peligrosos y otros.
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2.6.2. Almacenamiento de Producto terminado

Tres son las funciones que se pueden asignar al almacenamiento

de los productos:

1. Almacenamiento para coordinar los desequilibrios entre la oferta

y la demanda:

Escasos son los productos cuya demanda coincide, en tiempo y
cantidad, son su oferta. La calidad del servicio al cliente,
considerada como existencia de todos los productos
demandados, en su punto de venta, genera un incremento de

ventas.

La busqueda de éste incremento aconseja almacenar los
productos cerca de sus puntos de consumo, reduciendo las
demandas insatisfechas que pudieran producirse por problemas
en el transporte, falta de prevision de los proveedores y otras
eventualidades .Existen productos cuya demanda ya incierta,
presenta caracter estacional. Para minimizar sus costes es
preciso producirlos durante todo el afio; pero exigen la

disposicion de grandes volimenes de almacenamiento.

2. Almacenamiento para la reduccion de costos:
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En ocasiones, un andlisis de los costes implicados muestra que
puede llegar a ser mas rentable adquirir algunos articulos en
grandes lotes y/o transportarlos en cargas consolidadas hacia

lugares de almacenamiento cercanos a los puntos de consumo.

En esos casos, las mejoras econOmicas que se pueden
obtener en el precio de compra, en los costes de manipulacion y
en el transporte consolidado, por el hecho de aumentar el
tamafio de los lotes de fabricacion, pueden llegar a compensar
los mayores costes de almacenamiento que tal aumento

significa.

3. Almacenamiento como complemento al proceso productivo:

Algunos productos alimenticios, tales como quesos, Vinos,
licores, embutidos, precisan un periodo de maduracion previo a
su consumo. El almacenamiento obligado de estos productos
puede hacerse de forma tal que se cumplan simultaneamente

otras funciones.

2.7. Técnicas de Almacenamiento

Se define como almacenamiento la disposicion que se le da a los
materiales (materias primas, insumos, repuestos y productos en general)

en un lugar determinado generalmente llamado almacén.
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Embalaje: Empaque o cubierta que protege una mercancia o material.

Un embalaje de calidad contribuye a mantener la cohesion de la carga,
favoreciendo su estabilidad y aportando a la carga mayor resistencia y

proteccion.

Se debe tener especial cuidado con embalajes resbaladizos, asi como
con la pérdida del equilibrio de las cargas como consecuencia de

vaciados accidentales de liquidos o granulados.

ESTANTERIA

Calcular la capacidad y resistencia de la estanteria para sostener los
materiales por almacenar, teniendo en cuenta que la altura mas
apropiada la determina la capacidad portante del piso, la altura disponible
al techo, la capacidad del alcance del equipo de manipulacién y la altura
media de la carga en los entrepafios. Los materiales mas pesados,
voluminosos y téxicos, se deben almacenar en la parte baja. La mayoria

de las estanterias tienen entre 6 y 7.5 m.

« No se deben almacenar materiales que por sus dimensiones
sobresalgan de las estanterias, y en caso de que esto ocurra (lo cual

se debe evitar) se debe sefializar convenientemente.

» En apilamiento ordenado: Se debe tener en cuenta la resistencia,

estabilidad y facilidad de manipulacion del embalaje.
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Se debe cubrir y proteger el material cuando éste lo requiera.

ALMACENAMIENTO A GRANEL

Son pilas de materiales sin empaquetar, en condiciones libres como:

polvos, granos, escamas o productos originales.

En este tipo almacenamiento existe la probabilidad de explosion sobre
todo en las instalaciones donde se almacena grano, el cual con unas
condiciones especiales de humedad, una determinada temperatura y

con la presencia de una chispa, pueden provocar una explosion.

APILAMIENTO COMPACTO

Esta formado por contenedores de cartdon, cajas, pacas, bolsas, que
estdn en estrecho contacto los unos con los otros. Solamente existen

espacios de aire en los lugares donde el contacto no es perfecto.

Este tipo de almacenamiento se hace a mano o por medio de elevadores
gue utilizan mordazas laterales, en comparacién con el almacenamiento
en estanterias o en estibas, le da una minima oportunidad a un incendio

para desarrollarse.
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ALMACENAMIENTO EN ESTIBAS

Paletizar: Agrupar sobre una superficie (paleta o estiba) una cierta
cantidad de objetos individualmente poco manejables, pesados o

voluminosos; o bien objetos faciles de desplazar pero numerosos

« EIl sistema de paletizacion busca optimizar el tiempo y reducir el

esfuerzo durante el transporte y almacenamiento de materiales.

« Estiba: Bandeja, tablero o paleta, generalmente construida con
tablones de madera, que se utiliza para apilar o arrumar materiales y

facilitar su transporte.

2.8. Filosofia 5’S

Las "5 S" se refieren a las iniciales de palabras japonesas y resumen un
enfoque integral hacia el orden y la limpieza, que deben respetarse en
todos los lugares y, en patrticular, en las plantas industriales, para lograr

trabajar con eficiencia y seguridad.

A continuacion, se presenta en detalle el significado de las "5 S":

- Seiri (diferenciar entre los elementos necesarios y los innecesarios, y

descartar estos ultimos);

- Seiton (poner las cosas en orden);
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- Seiso (limpieza permanente del entorno de trabajo);

- Seiketsu (extender hacia nosotros mismos el concepto de pulcritud, y

practicar continuamente los tres pasos anteriores); y

- Shitsuke (con autodisciplina formar el habito de comprometerse en

las "5 S")

Ya sea en una empresa manufacturera o de servicios, hogares, en las
universidades, en cualquier lugar y tiempo, el mantenimiento del orden y
la limpieza se fundamenta en un programa de actividades llamado "5 S".
Este programa, aplicado en el @mbito de las empresas, tiene como

objetivo fundamental elevar la calidad de vida en el trabajo.

Requiere que las personas se concentren en realizar las tareas que
generan valor, eliminando de plano las que no lo agregan, como buscar
las cosas que no estan en su sitio, repetir un trabajo, hacer lo que no se

tiene que hacer, etc.

La adecuada implementacion requerira voluntad, constancia y
convencimiento de que es posible abandonar una situacion cadtica y
crear un lugar de trabajo hostil y simpético para que el personal pueda

trabajar eficientemente.
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SEIRI: Significa que debemos diferenciar entre los elementos necesarios
y los innecesarios, y descartar estos Ultimos. Una mirada minuciosa
revela que soOlo necesitamos un pequefio nimero de objetos, ya que
muchos de ellos no los utilizaremos nunca o solo seran necesarios en un

futuro lejano.

Herramientas inservibles, maquinas obsoletas, piezas rotas sobrantes,
recipientes vacios y rotos, bancales de madera, materias primas,
productos discontinuados y defectuosos, contenedores, estantes,
tarimas, revistas, libros y catalogos obsoletos, basura, articulos que no
se requieren en el proceso, oficinas y construcciones inservibles, entre

muchos otros.

SEITON: Significa poner las cosas en orden, es decir, disponer en forma
ordenada todos los elementos que quedan después del Seiri.

En Occidente, la segunda S corresponde al vocablo inglés Straighten,
gue significa poner en orden los elementos esenciales para tener facil
acceso a los mismos. Hemos dejado el nimero minimo necesario de
elementos, que ahora debemos clasificar segin su uso y disponerlos
como corresponde para minimizar el tiempo de busqueda y optimizar el

esfuerzo.
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Para que todo esto se lleve a cabo con todo éxito, se requieren tres

definiciones clave, a saber:

- Qué articulo vamos a almacenar.
- Dobnde se ubicara el articulo.

- Cuanto podemos almacenar.

Para concretar esto, cada item debe tener un nombre, un espacio y un
volumen designados.
Debemos especificar no solo la ubicacion, sino que también el niumero

méaximo de unidades que dejaremos.

Es aconsejable, demarcar un area en el piso con pintura para almacenar
una determinada cantidad de unidades, asi como colgar del techo un
objeto que limite la cantidad de pilas que podemos concretar. Si nos
referimos a materiales en proceso que alimentan al proceso siguiente, de
esta forma hemos limitado el ndmero de unidades fabricadas; todo
exceso por sobre este numero es innecesario, ya que no hay necesidad

de producir méas de lo que puede consumir el proceso siguiente.

SEISO: Es sin6bnimo de limpieza permanente del entorno de trabajo,
incluidas las maquinas y las herramientas, pisos y paredes, erradicando

fuentes de suciedad. En Occidente, la tercera S esta asociada al término
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Scrub (limpiar). Hay un axioma japonés que dice: "Seiso significa
verificar".

Un operador que limpia una maquina puede descubrir muchos defectos
de funcionamiento. Cuando la maquina esta cubierta de aceite, y polvo,
es dificil identificar cualquier problema que se esta originando. Al
limpiarla, podemos detectar con facilidad una fuga de aceite, una grieta,
tornillos flojos, y solucionar estas situaciones con facilidad.

La limpieza en la empresa es toda una filosofia de mejoramiento que
esta estrechamente ligada a los resultados. Un lugar de trabajo limpio

origina:

- Un ambiente agradable que influye en la motivacion de todo el
personal.

- Maquinas y equipos bien mantenidos, lo que se corresponde con
costos bajos de mantenimiento correctivo y bajos porcentajes de
materiales defectuosos.

- La reduccién de las fuentes de contaminacién de materiales, lo que
influye en los bajos costos por desperdicios.

- Buena visibilidad, para detectar fallas antes de que se tornen graves,
lo cual influye en la buena calidad y en menores costos.

- Que el avance logrado con las dos primeras "S" se consolide y

mantenga.
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SEIKETSU: Es extender hacia nosotros mismos el concepto de pulcritud,
y practicar continuamente los tres pasos anteriores.

En Occidente, la cuarta S proviene del vocablo Systematize
(Sistematizar), es decir, llevar a cabo una rutina de limpieza y
verificacion. Las personas mantienen su aspecto adecuado, utilizando
ropa de trabajo limpia, lentes, guantes, barbijos y zapatos de seguridad, y
hacen de la ejecucion de las tres primeras S un habito. En las fabricas
japonesas es muy comun observar una gran cantidad de espejos sobre
las paredes, con el fin de devolver continuamente la imagen de las
personas para ayudarlas a mantenerse pulcras y presentables. Cada
persona tiene otro equipo de trabajo disponible para ser utilizado de
inmediato, en caso de necesidad.

El concepto del Ciclo "Deming" o PDCA (Planificar, Hacer, Comparar y
Ajustar), se incorpora a las "5'S" a través del Seiketsu, que indica las
tareas de evaluacion y retroalimentacion del proceso, paso indispensable
para la mejora continua de nuestro entorno.

Existen varias maneras de evaluar el nivel de cada etapa de las 5’S:

- Autoevaluacion.

- Evaluacion por parte de un consultor experto.

- Evaluacién por parte de un superior.

- Una combinacién de los tres puntos anteriores.

- Competencia entre diferentes grupos de Mejora Continua.
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Se debe determinar donde, como, qué y cuando evaluar y se debe
explicar a todos la necesidad de realizar la evaluacion con el fin de que
cada persona vaya controlando por si misma su area, hasta llegar al
autocontrol. Para realizar las evaluaciones se utilizan planillas del tipo

"Hoja de verificacién”,

- Sin objetos innecesarios.
- Sin desorganizacion.

- Sin suciedad.

SHITSUKE: Construir la autodisciplina y formar el habito de
comprometerse en las Cinco S, mediante el establecimiento de
estandares.

Para Occidente, la ultima de las S proviene de Standarize (estandarizar).
La autodisciplina consiste en respetar las reglas de juego, nuestros
acuerdos y compromisos, a partir del natural auto convencimiento. Sin
disciplina, toda actividad de mejora a partir del trabajo en equipo estara

destinada al fracaso.

La disciplina es fundamental para potenciar el trabajo grupal, la armonia

entre las personas y la sinergia del equipo.
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Al implementar el programa de las "5'S", la gerencia establece los
estandares para cada uno de los cinco pasos, los que deben abarcar las
formas de evaluacion del progreso en cada una de las etapas. La
autodisciplina es fundamental para todo proceso de Mejora Continua, ya
gue podremos confiar en que las personas con autodisciplina se
presentaran puntualmente a trabajar, mantendran ambientes de trabajo
limpios, ordenados y seguros, en que se respeten los estandares

existentes.
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CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

3.1. Informe General

La empresa de objeto en estudio inicia sus actividades en el afio de 1970
dedicandose en primera instancia a la fabricacién de perfiles abierto de
acero.

Luego de cinco afos abre la primera sucursal en la ciudad de Quito al ver
incrementada la demanda de productos en la parte norte del Pais. En el
afio de 1978 se instala la maquinaria para producir tuberia de acero, al
afio siguiente se instala la planta de Galvanizado por inmersién en

caliente para la produccion de tuberia, cafierias y estructura galvanizada.

En el afio de 1997 se fusiona con otra empresa del mismo ramo lo cual
deriva en una expansion de su red de distribucién a las ciudades de
Cuenca, Ambato y a tres sucursales mas en la ciudad de Guayaquil,
iniciandose también la exportacion hacia los paises de Peru, Colombia y

Chile.
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En el afio 2002 se instala una nueva planta en la via a Daule para
aumentar la capacidad de almacenamiento debido al incremento en la
produccion y de la demanda del mercado tanto nacional como

internacional.

3.1.1. Descripcion General de la Empresa

Actividad Econdmica

La empresa objeto de estudio es una planta procesadora de acero
cuya planta matriz esta ubicada en la via a Daule, posee ademas
tres sucursales en la ciudad de Guayaquil para atender los
requerimientos en pequefias cantidades de materiales, y sucursales
en las ciudades de Quito, Cuenca, Ambato, Sto. Domingo, Manta e

Ibarra.

Andlisis de fuerza laboral

Jornada de Trabajo: La jornada laboral es de 12 horas para el
personal operativo y de 8 horas para el personal administrativo. El
area de Produccion asi como el area de Almacenamiento trabajan

en turnos rotativos.
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Numero de trabajadores por area:
Area de Produccion: 45

Area de Logistica: 30

Area de Recursos Humanos: 2
Area de Administracion: 30

Area de Ventas:; 20

Descripcion de las instalaciones:

Existen 3 plantas, las cuales se encuentran distribuidas en tres

manzanas Via Daule.
En Planta 1 se encuentran:

e Area administrativa.

e Departamento de Calidad, Ingenieria, Produccion,

Mantenimiento.

e Produccién, Almacenamiento y despacho de tuberias vy

planchas frias.

En Planta 2 tenemos:

e Area de Logistica
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e Produccién, Almacenamiento y despacho de perfilaria y

planchas calientes.

En Planta 3 encontramos:

e Almacenamiento y Despacho de material importado.

Situacién Actual

El proceso critico a analizar esta en el despacho el cual cuenta con
un Jefe de Despacho que es el encargado de negociar las tarifas de
transporte, los despachos hacia el exterior, asignacion de los stocks
a las sucursales y la aprobacion de los pedidos previos a ser
despachados (nacionales y exportacién), bajo su mando se
encuentra el coordinador de despacho quien es el responsable de
imprimir los armados de viaje segun la sucursal que emita el pedido,
distribuye la carga de acuerdo a la disponibilidad de transporte y la
capacidad de despacho, el area cuenta ademas con una asistente

de despacho que se encarga con los despachos internos.

La recepcion de los 6rdenes de despacho se realiza por medio de
correo electronico hasta las 16h00 o hasta llegar a su capacidad

maxima de despacho que esta establecida en 600 TON diarias. Las
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prioridades de despacho son los clientes internos debido que
representan un ingreso directo a la empresa, mientras que los

despachos interprovinciales son probabilidad de ventas.

3.1.2. Productos y Procesos
El proceso productivo inicia con el ingreso de las bobinas a la linea
de produccion, dependiendo del item que se desea realizar estas

bobinas se utilizan en las siguientes maquinarias:

FIGURA # 9 BOBINA DE ACERO GALVANIZADA
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FIGURA # 10 PLEGADORA

FIGURA # 11 PUNZONADORA
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e Alisadora

FIGURA # 12 ALISADORA

e Tuberas

e Perfiladora

Antes de entrar a cada maquina las bobinas pasan por la maquina
BONAK la cual corta la bobina en rollos mas pequefios los cuales
son denominados flejes, estos son puestos al inicio de las lineas de
produccion para el caso de producir perfilaria y tuberia. Para el caso
de las planchas las bobinas primero pasan por la maquina
ALISADORA antes de pasar por la cortadora para ser cortadas en

las diferentes medidas entre estdndares y medidas especiales.
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FIGURA # 13 BONAK

A continuacion se esquematiza el proceso productivo de la

empresa.
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En este esquema de pueden diferenciar dos procesos basicos los
cuales inician desde la puesta de la materia prima (BOBINAS) y se
diferencian en el trato que se le da a esta al pasar por las diferentes
maqguinas que transforman estas bobinas en materia prima
(FLEJES) para el proceso subsiguiente. En la figura # 14 y 15 se
muestran respectivamente los productos resultantes de los

procesos, Y la figura # 16 un ejemplo de material importado.

FIGURA # 16 VIGAS
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3.1.3. Estructura Organizacional

e
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La Empresa Objeto de Estudio como se muestra en el organigrama

anterior posee los siguientes cargos:

- Gerente General: Encargado de la Aprobacién de las compras de
materia prima e importaciones, asi también de aprobar los

proyectos o requerimiento internos dentro de la organizacion.

- Jefe de Sistemas: Es el encargado de mantener en buen estado
el sistema de manejo de datos de la compafiia, asi también del
desarrollo de los requerimientos de los usuarios referentes al

sistema informatico.

- Asistente de Sistemas: Esta bajo las o6rdenes del Jefe de
Sistemas y es el encargado de dar soporte técnico y mantenimiento

a los equipos.

- Jefe de la Cadena de Abastecimiento: Es el encargado de
direccionar a través de su area los requerimiento de materia prima
para abastecer la demanda de produccion, de custodiar los items
gue son almacenados en las bodegas y de despachar los items

requeridos por las sucursales y los clientes.
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- Jefe de Distribucion: Junto con su equipo de trabajo, coordinador
de despacho y ayudante de despacho, se encarga de programar las
ordenes de despacho a través del sistema interno de la empresa
ademas de negociar los fletes y coordinar el reparto del material a

través de las diferentes rutas.

- Jefe de Almacenamiento: Es el encargado de la administracion
de las bodegas y junto con los supervisores custodia la salida y

entrada de los items de las bodegas bajo su responsabilidad.

- Jefe de Planificacion: Coordina el abastecimiento de materia
prima para las lineas de produccién y el abastecimiento de
productos importados ademas del manejo de las bodegas alternas

junto con el supervisor de Materia Prima.

- Jefe de Produccién: Coordina el desarrollo de los planes de
produccion a base de los requerimientos de la planificacion de la
produccion, asi también de la implementacion de nuevas lineas de

produccion cuando se desarrolle un nuevo producto.

- Jefe de Calidad: Es el responsable junto con los ayudantes de

calidad de realizar las pruebas pertinentes de acuerdo al uso que se



57

el de a los productos terminados, asi también de liberar los

productos en caso de estar con fallos de calidad.

- Jefe de Mantenimiento: Es el responsable del mantenimiento
preventivo y correctivo de las maquinas de uso diario para evitar o
disminuir los paros por fallo de las maquinas, esta tarea la comparte

junto con el Coord. de Mantenimiento.

- Planificador: Es el encargado de la puesta en marcha del plan de
Produccion de acuerdo a la programacion de las maquinas. Cada
linea esta a cargo de un supervisor de produccion encargado de

cumplir el plan macro de Produccion.

- Jefe Financiero: Es el encargado del control de las finanzas
internas de la compafiia, de la aprobacion de los pagos a los
proveedores y de la aprobacion financiera de nuevos proyectos.
Junto con el contador y la asistente contable se encargan de los
flujos de caja y de los estados financieros, asi también como del

cumplimiento de las leyes tributarias.

- Jefe de Personal: Es el encargado de realizar el reclutamiento y

seleccién de los aspirantes a los diferentes cargos dentro de la



58

Empresa previa a la seleccion por parte del supervisor del puesto
en el cual se genera la vacante, asi también es el encargado del

manejo de los sueldos y salarios.

- Jefe de Ventas: Es el encargado de realizar las proyecciones de
ventas asi también de establecer y cumplir las metas de venta.
A continuacién se realizar el analisis de los problemas a base del

andlisis de la gestion técnica, administrativa y talento humano.
3.1.4. Gestion Técnica

Para realizar este analisis se enumeran los principales problemas,

los cuales se jerarquizaran para seleccionar los mas coyunturales

NUmero de ,
Ne Problema o % Parcial | % Acumulado
incidencias al mes

Inadecuado manejo de los equipos
1 ) 8 42% 42%
de despacho(Puente Grua)

2 Congestion de los Muelles de carga 5 26% 68%
Inventario fisico no esta acorde al
3 , 4 21% 89%
sistema
Material ubicado en lugar de dificil
4 2 11% 100%

acceso

TABLA #1 GESTION TECNICA LOGISTICA
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El principal problema en la gestidn técnica es el inadecuado manejo
de los equipos de despacho (puentes gruas), ya que estos son
utilizados de manera inadecuada al sobrepasar la capacidad
maxima permitida lo cual causa paros en el despacho por el
mantenimiento correctivo, produciendo que se extiendan las horas
de despacho, segun la tabla # 1 este problema concentra casi la

mitad de los problemas.

Debido al disefio de la bodega no todos los muelles de carga son
aprovechados para el despacho, ya que los camiones grandes
ocupan mas de un muelle de carga al no poder entrar
correctamente a la empresa a cargar, este problemas es el segundo

en importancia en la jerarquizacion de los problemas.

3.1.5. Gestion Administrativa

Esta area cuenta con procedimientos documentados y politicas para
el manejo de los despachos pero no son debidamente cumplidas al
momento de emitir las ordenes de despacho puesto que segun la
politica los pedidos se receptan hasta las 16h00 y con un dia de
anticipacion pero hay pedidos que llegan pasado el horario y otros

gue piden ser despachados el mismo dia.
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3.1.6. Gestién del Talento Humano

La seleccion de personal es responsabilidad del departamento de
RRHH, en coordinacién con el area que requiere del personal,
quienes se encargan de identificar las caracteristicas que
destaquen entre los aspirantes. Luego viene una segunda
entrevista con el jefe de area del departamento que requiere del
nuevo personal y después de esto, segun la aprobacion del jefe de
area se procede a la respectiva contratacion con el personal.

Internamente los trabajadores no reciben ningdn tipo de

capacitacion, no se da flexibilidad de horarios.

3.2. Descripcién de los principales procesos criticos

Retraso en los tiempos de despacho: Es considerado como uno de los
principales problemas de la empresa que crea inconformidad por parte
de los clientes. El retraso se da primordialmente por la concentracion y
categorizacion del mercado que genera mayor ingreso a la empresa
procesadora de acero. Es decir que los despachos que son atendidos y
gue representan un ingreso directo y seguro a la empresa, son aquellos
considerados como “internos”. Mientras que los despachos “provinciales”

no representan un mayor porcentaje de utilidad para la misma.



61

Los despachos internos y asi también los provinciales tienen retrasos

debido a las siguientes causas:

- Insuficiente recurso de Mano de Obra.

- Departamento de Ventas ingresa pedidos pasado del tiempo
establecido de la empresa (16:00).

- Bodegas distribuidas de la planta. Cada una concentrada con
diferentes materiales que tienen que ser unidas para la fabricacion
de cierto producto.

- Pérdida de tiempo por busqueda de items en la bodega.

- Dafio en los puentes gruas

Disminucion en el reaprovisionamiento a las sucursales: Este factor
influye mucho para la fabricacion o ensamble de cierto producto bajo
pedido. Las sucursales no son abastecidas con el inventario suficiente

debido a la falta de stock que tiene las bodegas tres principales.

Subutilizacién de los muelles de despacho: Los muelles de despacho
no son aprovechados al maximo debido al congestionamiento
principalmente porque los camiones al momento de ingresar a la fabrica
utilizan las hileras de despacho de forma horizontal ocupando los otros

muelles de despacho que pueden ser utilizados.
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Este problema se da por el mal disefio de la planta, es decir que los
camiones se ocupan la mayoria de los muelles de despacho por este

motivo.

Inconsistencia entre el inventario fisico e inventario del sistema:
Este factor influye mucho en los pedidos de los clientes, puesto que en el
sistema se refleja una cantidad que es diferente en fisico lo cual ocasiona

pérdidas en venta.

Falta de espacio para almacenamiento:

Este factor se debe a que el inventario de productos en su mayoria
estandares no tienen una alta rotacion y que son fabricados en grandes
cantidades sin tomar en cuenta este indice de rotacién, ademas hay gran
cantidad de items bajo pedido que no son despachados debido a que los

clientes aun no los necesitan o no tienen espacio en sus bodegas.
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3.3. Descripcion de los principales problemas y analisis de la
causaraiz.

A base de la descripcion de los problemas del area se desarrollé el

diagrama de Pareto en el cual se muestra el impacto econdmico de los

principales problemas

Problemas en el Area PercidaenDinero |y |y uiado
Promedio Mensual
Retraso en los tiempos de despacho 20000 0,560 56%
Disminucion en el reaprovisionamiento alas sucursales por falta de stock 10000 0,280 84%
Faltade espacio para almacenamiento 3200 0,090 9%
Inconsistencia entre inventario fisico y del sistema 150 0042 97%
Subutilizacion de los muelles de despacho 1000 008 | 100%

TABLA # 2 JERARQUIZACION DE PROBLEMAS

A base de la jerarquizacién expuesta en esta tabla se pudo realizar el
grafico de Pareto donde se observa con mas claridad la incidencia de los
problemas de este se puede inferir que el mayor problema esta
concentrado en el retraso de los tiempos de despacho y la falta de

reaprovisionamiento a las sucursales por falta de stock.
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GRAFICO # 1 DIAGRAMA DE PARETTO
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Con el fin de llegar a la causa raiz se utiliza la técnica de los Cinco

porque en cada una de las causas.

Los Cinco ¢POR QUE?

PERSONAL NO ABASTECE PARA LA DEMANDA DE CARGA

¢ Por qué el personal no abastece la demanda de carga?
Porque no se cuenta con un analisis de capacidad de mano de obra para

indicar el nimero idoneo de personal necesario.

¢Por qué no se cuenta con un analisis de capacidad de mano de
obra?
Porque ha faltado gestion interna para poder realizar este estudio por

parte del departamento directamente relacionado y RRHH.

¢ Por qué ha faltado gestion interna?
Porque faltan establecer indicadores de desempefio para estas

actividades.
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¢Por qué falta establecer indicadores efectivos de medicion?
Porque no se cuenta con un sistema de gestion definido dentro del area

de logistica.

ASIGNACION DE LA CARGA ENTRE BODEGAS NO ES EQUITATIVA

¢Por qué la asignacion de la carga entre bodegas no es equitativa?

Porque los items méas pesados se encuentran concentrados en una solo
bodega y para completar el tonelaje base de carga (25 TON) los carros
deben llevar items pesados, y asi disminuir el costo por tonelada

transportada.

¢Por qué los items se encuentran concentrados en una sola planta?
Porque no se cuenta con mas espacio fisico para el almacenamiento de

los materiales pesados en las demas plantas.

SPor qué no se cuenta con mas espacio fisico para el
almacenamiento?

Porque existen ciertos items de baja rotaciébn que ocupan espacio en la
bodega ademas del aumento en la produccién de materiales para la

construccion estructural.
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¢Por qué existen items de baja rotacion ocupando espacio en la
bodega?

Porque no se lleva control adecuado de estos productos.

¢Por qué no se lleva un control adecuado de productos?
Por la carencia de un sistema de gestion que permita medir a través de

un indicador €l % de items de baja rotacion, obsoletos o de alta rotacion

DANOS EN LOS PUENTES GRUAS

¢Por qué existen dafios en los puentes gruas?

Porque no se ha dado un mantenimiento adecuado a los puentes gruas.

¢Por qué no se ha dado un mantenimiento adecuado a los puentes
gruas?

Porque no se realiza un plan de mantenimiento preventivo

¢Por qué no se realiza un plan de mantenimiento preventivo?
Porque no se cuantifica con un indicador el tiempo perdido y el impacto

econdémico que genera un puente grua dafiado.
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¢Por qué no existe un plan de mantenimiento para las maquinarias?

Porque falta un sistema de control de gestion.

UTILIZACION INADECUADA DE LOS IMPLEMENTOS

¢ Por qué existe una utilizacién inadecuada de los implementos?

Porque cada operador usa los implementos en diferentes condiciones.

¢Por qué cada operador usa los implementos en diferentes
condiciones?
Porque los operadores no han recibido una capacitacion sobre el

adecuado uso de los implementos.

¢Por qué los operadores no han recibido una capacitacion sobre el
adecuado uso de los implementos?
Porque no se cuenta con un procedimiento o instructivo sobre el correcto

uso de los implementos.

¢Por qué no se cuenta con un procedimiento sobre el correcto uso
de los implementos?

Porgue no se ha creado este procedimiento.
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¢Por qué no se ha creado este procedimiento?
Porque no se ha creado un adecuado sistema de control de gestion para

el uso de implementos.
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CAPITULO 4

4. DISENO E IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE

CONTROL OPERACIONAL

4.1. Determinacion del Equipo Lider
Para el proceso de implementacion se ha designado el siguiente equipo

lider.

PERSONAS ENCARGADAS DE LA IMPLEMENTACION DELSCO

Nombre Cargo Tipo del Cargo
D. Castaneda |Jefe de Cadenade Abast. |Fijo
M. Ramos Jefe de Despacho Fijo
J. Morales Jefe de Almacenamiento  |Fijo
C. emandez |Coord. Despachos Fijo
X. Velez Analista de Procesos Temporal

TABLA # 3 CUADRO DE RESPONSABILIDADES
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4.2. Planificacion Estratégica

Con el equipo lider se ha establecido la planificacion para el area
logistica, y a base a la misién y vision de la Empresa de Objeto en
estudio se ha establecido la mision y vision del area de logistica asi como

también los objetivos de la misma.

Mision del departamento de Logistica
“Aprovisionar de materia prima a produccion y de productos terminados a
los clientes tanto externos e internos, a un minimo costo y en el menor

tiempo posible”.

Vision del departamento de logistica
“Ser el referente en la mejora continua de los procesos de la compaiia,

basados en un sistema de control de gestion”.

Ventaja competitiva del departamento de logistica

La principal ventaja competitiva del departamento es contar con una
amplia flota de camiones, los cuales subcontrata, evitando asi asumir el
costo de una flota propia.

El poseer un sistema informéatico que le permite un control y

administracion de los despachos.



Entre los objetivos estratégicos para el departamento tenemos los

siguientes

- Aumentar la capacidad de toneladas despachadas a mas de 14000 ton

por mes.

- Cumplir con el 100 % de los pedidos que se programan para despacho.

- Disminuir los tiempos de carga promedio en un 10 %.

A Base de estas ventajas se ha realizado el siguiente analisis FODA:

=

ﬂRTALEZAS:

\

Recurso humano comprometido con los
objetivos del Departamento.

Proveedor de Materia Prima es parte
del mismo grupo empresarial por lo que
el costo de las mismas es bajo.

Flota de transporte subcontratada.
Transportista con experiencia en el
transporte de productos de acero.
Calidad del Producto.

Transporte seguro de las mercaderias lo

que disminuye los costos de devoluciy

OPORTUNIDADES:

Aplicacién de Técnicas de
Ordenamiento de Bodegas para
disminuir los tiempos de despacho.
Aumento de la Capacidad de
despacho.

Apertura de nuevas sucursales para
atender de manera mas oportuna los
despachos.

Consolidar la Bodega para tener un
solo punto de despacho y evitar los
cruces entre bodegas.

N

ﬁBILIDADES:

\

Sistema de recepcion de pedidos
no es amigable para una
adecuada programacion.

Espacio fisico insuficiente para
almacenar los items.

Falta de comunicacién con los
agentes de ventas.

Demora en los tiempos de carga
de los Camiones lo cual incide en
los plazos de entrega de los items.
Falta de Capacitacion.

ﬁnENAZAs:

\

Tiempos de entrega de la
competencia mas bajos.
Productos sustitutos de acero
introducidos en el mercado.
Dependencia de los Transporte
subcontratados.

_/
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Mapa Estratégico

Objetivos Estratégicos Organizacionales:

Antes de enunciar los objetivos para el 2012 se establece el
cumplimiento de los indicadores hasta Julio del 2011 en el cual se
comenzo con la implementacion de las iniciativas.

. INDICADORES ENERO FEBRERO MARZO ABRIL JUNIO

1,04% 1,22% 0,97% 1,48% 1,19% 0,58%

Despachos completados y
entregados a tiempo

Pedidos pendientes de despacho 0,42%

MACRO OBJETIVOS

Tiempo de carga

Tiempo de Busqueda

PROCESOS

12318,85

Toneladas despachadas al mes

100%

Capacitaciones Realizadas

RECURSOS HUMANOS

Eficiencia Costos de Transportacion 18,87

FINANCIEROS

TABLA # 4 VALORES DE LOS INDICADORES ANTES DE LA

IMPLEMENTACION.
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Los valores de los indicadores que se muestran en la tabla en su mayoria
con cumplen con los rangos que se han establecido en la tabla # 5 que

se muestra a continuacion

INDICADORES MINIMO MAXIMO
D h letad
espachos comp.e adosy 05% 100%
entregados a tiempo

8
=
[
£

8 Pedidos pendientes de despacho 0,50% 2,00%
o
o
Q
<t
=

Tiempo de carga 1,2 MIN/TON 0,6 MIN/TON

Tiempo de Busqueda 6,33 12,66
wy
o
wvy
[¥¥)
Q
o
<
o

Toneladas despachadas al mes 11000 14000
wy
o
—4
<t
=
>

3:, Capacitaciones Realizadas 90% 100%
2
o
>
Q
[¥¥)
o=
v
o
o=
=

‘2’ Eficiencia Costos de Transportaciéon 20S/TON 22 S/TON

<t
=
(.

TABLA # 5 VALORES MAXIMO Y MINIMO DE LOS INDICADORES
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Se determina junto con las gerencias los objetivos principales, los cuales
se cumpliran una vez que se cumplan con los objetivos de cada proceso

segun el tipo de indicador que se maneje.

o Lograr hasta finales del 2012 un aumento del 5% en la
participacion del mercado de productos procesadores de acero.

o Aumentar la Utilidad Bruta en un 5% en relacién al afio anterior.

Todos estos objetivos se presentan a continuacién con sus relaciones
causa — efecto, en el mapa estratégico que se ha elaborado a base de

los dos macro objetivos que se muestran a continuacion.



77

Mapa Estratégico Organizacional

[
[
FINANCIERO !
A
CLIENTE
- .

|

FIGURA # 17 MAPA ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

DESARROLLO Y
TALENTO

HUMANO

Adicionalmente se ha elaborado un mapa estratégico para el
departamento de logistica basado en los objetivos mencionados

anteriormente



Mapa Estratégico Departamento de Logistica

INICIATIVAS

FINANCIERO

CLIENTE

PROCESOS

DESARROLLO Y
TALENTO

HUMANO

Aumentar la capacidad de
toneladas despachadas
mensualmente a 14000

toneladas mensual hasta

finales del 2012

Cumplir al 200% con los
pedidos despachados y
completados hasta inicios
del 2012

Disminuir en un 10%
los tiempos de carga
promedio por
Tonelada.

L

4

4

Lograr que el costo de
transportacién promedio
se establezca maximo en

22 $ITON

Disminuir los reclamos
en un 10% por los
clientes hasta incios
del 2012

Disminuir a la mitad el tiempo
promedio de busgueda de los
ftems hasta finales del 2011

Cumplir al 100% los
planes de capacitacion-
bodegas

FIGURA # 18 MAPA ESTRATEGICO LOGISTICA




4.4.

INDICADORES

Cuadro de Mando Integral

METRICA

OBJETIVOS BODEGA

Cumplir al 200% con los pedidos despachados y

RESPONSABLE

79

Despachos completados Nimeros de pedidos completados y despachados/Total
P p, y P X P yoesp / completados hastainicios del 2012 en el tiempo Coordinador de Despacho
entregados a tiempo de pedidos programados R
establecido
]
(o]
2
b 1 2% de pedid d d
= ) . ’ L Tener como Maximo el 2% de pedidos pendientes de ,
0| Pedidos pendientes de despacho 1-(Tonelaje Despachado/Tonelaje solicitado Coordinador de Despacho
(¢} P P ( ! P fTonela ) despacho hasta finales del 2012 P
g
v}
<
2
) Lograr que el tiempo promedio de carga se mantenga ,
Tiempo de carga Tiempo Total de carga/Toneladas despachadas Coordinador de Despacho
pode crg P s/l P inferior 21,2 MIN/TON ¢
Disminuira la mitad el tiempo de bisqueda promedio
Tiempo de Bisqueda Promedio del Tiempo invertido en buscar Materiales . p a P Supervisor de Bodega
de items hasta finales del 2012
1]
o}
0
w
9
o
3
-8
Aumentar la capacidad de toneladas despachadas
Toneladas despachadas al Total TON despachadas al Jefe de Despach
oneladas despachadas al mes otal espachadas al mes mensualmente 2 14000 TON. Hasta finales del 2012 efe de Despacho
"]
¢}
4
<
2
Total de horas de capacitacion/ Total de horas Cumplir con el 100% de planes de capacitacion en las
f, Capacitaciones Realizadas P / P pdep g Jefe de Recursos Humanos
o programadas bodegas
2
=}
v}
w
3
]
g
w . iz
= Costo total de transporte mensual/tonelaje total | Mantener la relacion $/TON a menos de 225 /TON hasta
g Eficiencia Costos de Transportacion P / y ,sl S Jefe de Despacho
Z despachado al mes finales del 2012
2
™

FIGURA # 19 CUADRO DE MANDO INTEGRAL



Fichas Técnicas

Indicador # 1

80

Nombre del Indicador:

Objetivo:

Responsable:

Frecuencia de Medicion

8

Despachos completos y entregados
Cumplir al 100% con los pedidos despachados y completados

Coordinador de Despacho

Mensual

Aceptable

< entre >z

95% 95% 98% 98%

FIGURA # 20 FICHA DE INDICADOR PEDIDOS COMPLETADOS

Con este se busca medir el porcentaje de despachos que fueron

completados durante

Coordinador.

Indicador # 2

el mes cuya responsabilidad esta a cargo del

Nombre del Indicador:

Objetivo:

Responsable:

Frecuencia de Medicion

Pedidos Pendientes de Despacho
el
Tener como maximo el 2% de pedidos pendientes de despacho para finales del 2012,

Coordinador de Despacho
€IMno (e Id tMpresa
Mensual
Aceptable
> entre ¢
2,00% 1.50% 1,00% 0,50%

FIGURA # 21 FICHA DE INDICADOR PENDIENTES DE DESPACHO
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Indicador # 3

Nombre del Indicador: Tiempo de carga

Tipo de Indicador: Negativo
Objetivo: Lograr que el tiempo promedio de carga se mantenga inferior a 1,2 MINJTON

Metrica: Tiermpo de carga/Toneladas despachadas

Responsable: Coordinador de Despacho

Fuente de captura: sistema intemo de a Empresa

Frecuencia de Medicion

Nivel Base: 1,2 MIN/TON epable
Meta: 06 H MIN/TON > entre @

1) o W 0

Mensual

FIGURA # 22 FICHA DE INDICADOR TIEMPO DE CARGA

Indicador # 4
Nombre del Indicador: Toneladas despachadas al mes
Tipo de Indicador: Positivo
Objetivo: Aumentar la capacidad de toneladas despachadas mensualmente a 14000 ton, hasta finales del 2012

Metrica: Total TON despachadas al mes

Responsahle: Jefe de Despachos

Fuente de captura: sistema interno de la Empresa

Frecuencia de Medicin Mensual

Nivel Base: 11000 TON Aceptable

Meta: 14000 TON en|tre

14000

FIGURA # 23 FICHA DE INDICADOR TONELADAS DESPACHADAS
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Indicador # 5
Nombre del Indicador: Capacitaciones Realizadas
PO Qe INQICado I' 0
Objetivo: Cumplir al 100%los planes de capacitacion-bodegas
d 0tal € NOoras ae Capacitaciol l.l'l.ll:.,l.
Responsable: Jefe de Recursos Humanos
ente ge captura €Md INCEIMO (e a tMpresa
Frecuencia de Medicion Mensual
Base: 90% Aceptar
< entre >
0%
0% 0% 9% 9%

FIGURA # 24 FICHA DE INDICADOR CAPACITACIONES REALIZADAS

Este indicador muestra la medicion de las capacitaciones realizadas.

Indicador # 6
Nombre del Inicador, Eficencia Costos de Transportacidn
00 {e naicado ':. 0
Ohjeivo: Disinuilos costos detansportacinen un 0% asta fnles del 2012
0510 T0tal (8 [ransporte mensual/toneia|e 10tal 8Spachado af Me
Responsable Jefe de Despacho
ente ae captura eMMa INEM0 4e fa cmoresd
Frecuencia de Medicion Mensial
o Raca D ¢10 Aceptable
- > ente @
' AR nyon | g 40N

FIGURA # 25 FICHA DE INDICADOR EFICIENCIA COSTO DE

TRANSPORTACION



Indicador # 6
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Nombre del Indicador:

Objtivo:

Responsabl:

elIte e Cdoturd
Frecuenciade Medicon

Tiempo de Bisqueda

Diinios tempos e Bisqueca af mitad hstafnals el 2011

)

Nenstal

Supenisor e Bodega

Aceptable

entre

@

12,66 minutos

12,66 minutos

6,34 minutos

6,33 minutos

FIGURA # 26 FICHA DE INDICADOR TIEMPO DE BUSQUEDA

Para la determinacién de los valores de la ficha se sacé una muestra de

30 tiempos de busqueda en donde se pudo obtener la media y la

varianza del indicador, ademas se pudo obtener los puntos maximo y

minimo de la muestra. Por medio de las muestra se pudo obtener un

tiempo estandar de busqueda de materiales tal y como se puede en el

anexo # 2 nivel inaceptable mayor a 12,66min, aceptable de 12,66 a

6,34min y por ultimo excepcional 6,33min.



MACRO OBJETIVOS

PROCESOS

RECURSOS HUMANOS

FINANCIEROS

INDICADORES

Despachos completados y
entregados atiempo

Cuadro de Mando Integral a nivel Macro Afio 2011

METRICA

Numeros de pedidos completados y despachados/Total
de pedidos programados

RESPONSABLE

Coordinador de Despacho

MiNIMO

MAXIMO

Pedidos pendientes de despacho

1-(Tonelaje De [Tonelaje

de Despacho

Tiempo de carga

Tiempo Total de carga/’

de Despacho

1,2 MIN/TON

0,6 MIN/TON

1,2 MIN/TON

0,6 MIN/TON

Tiempo de Busqueda

Promedio del Tiempo invertido en buscar Materiales

Supervisor de Bodega

Toneladas despachadas al mes

Total TON despachadas al mes

Jefe de Despacho

Capacitaciones Realizadas

Total de horas de capacitacién/ Total de horas
programadas

Jefe de Recursos Humanos

Eficiencia Costos de Transportacion

Costo total de transporte mensual/tonelaje total
despachado al mes

Jefe de Despacho

22$/TON

20$/TON

FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO

1,22% 0,97% 1,48% n 0,58%
- -

Juuio

12318,85

AGOSTO

98,73%

12756,96

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

98,62%

12340,25

84

NOVIEMBRE

13530,98

DICIEMBRE

11270,94




85

FIGURA #27 TABLERO DE CONTROL NIVEL MACRO

El tablero de control o cuadro de mando que se presenta, se
complementa con gréaficos de tendencia en los cuales se analiza la
tendencia mensual. A continuacion de cada gréfico se muestra el reporte

de donde se extrae la informacion necesaria para elaborar dicho grafico.

Nombre del Indicador: Despachos completos y entregados

Tipo de Indicador: Positivo

Cumplir al 100% con los pedidos despachados y completados

Métrica: Numeros de pedidos completados y despachados/Total de pedidos programados

Responsable: Coordinador de Despacho

Fuente de captura: sistema interno de la Empresa

Frecuencia de Medicion Mensual
Nivel Base: 95% Aceptable
entre
Meta: 100%

105,00%

100,00% + + +

<
<
<

95,00% f—(li——

90,00% +—8%,00%

1 CUMPLIMIENTO
=4=MAXIMO
==MiNIMO

87,79% 87,94%

85,00% 0%
80,00%

75,00%

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre  Octubre  Noviembre  Diciembre

70,00%

MESES Enero  Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

MAXIMO 100% | 100% | 100% 100% 100% 100% 100%
MiNIMO 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95%

CUMPLIMIENTO
Numero de pedidos completados y despachados
Total de pedidos programados

GRAFICO # 3 GRAFICO DE TENDENCIA DESPACHOS

COMPLETADOS Y ENTREGADOS
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En el grafico adjunto de tendencia se observa que en los meses de
Julio, Noviembre y Diciembre se han logrado resultados destacados lo
gue demuestra que es factible alcanzar el 100 % de los despachos

completados.

FIGURA # 28 INFORME DE DESPACHOS SISTEMA INTERNO

Los datos para realizar este analisis de tendencia fueron sacados del

sistema informatico de la Empresa.
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Nombre del Indicador:

Pedidos Pendientes de Despacho

0,50%

Tipo de Indicador: Negativo
Objetivo: Tener como maximo el 2% de pedidos pendientes de despacho para finales del 2012.
Métrica: 1- (Tonelaje Despachado/Tonelaje solicitado)
Responsable: Coordinador de Despacho
Fuente de captura: sistema interno de la Empresa
Frecuencia de Medicion Mensual
Nivel Base: 2% Aceptable
> <=
Meta: 0% entre
2,00% 1,00%
2,50%
2,00% ¢ + + + + + + + + + + +
1,48%
1,50%

1,00% 1

0,50%

0,00% -

Febrero

Enero

MESES
MAXIMO
MiNIMO
CUMPLIMIENTO
Tonelaje Solicitado (TON)
Tonelaje Despachado ( TON)

Marzo

Enero
2,00%
0,50%
1,04%
10530,25
10420,55

Abril

Febrero
2,00%
0,50%
1,22%

9463,25

9347,65

[ CUMPLIMIENTO
== MAXIMO

Mayo

Marzo
2,00%
0,50%
0,97%
9792,64
9697,95

«B=MiNIMO

Junio

2,00%
0,50%
1,48%

10095,52 | 10753,84 | 10323,95 | 12370,25 | 12770,75 | 14200,87 | 12354,23 | 13547,85 | 11280,54

9945,76

0,11%

0,09% 0,09%

Diciembre

Julio Agosto  Septiembre  Octubre  Noviembre

Julio

2,00%
0,50%

Junio Agosto  Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

2,00% 2,00% 2,00% 2,00%
0,50%

0,50% 0,50% 0,50%

10625,58 | 10264,51 | 12318,85 [ 12756,96 | 14188,51 | 12340,25 | 13530,98 | 11270,94

GRAFICO # 4 GRAFICA DE TENDENCIA PEDIDOS PENDIENTES

DE DESPACHO
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En este grafico se muestra el nivel de los pedidos pendientes de
despacho cuya meta es logar el 0% en cuanto a los pendientes de
despacho, se observa que desde el mes de Junio se ha logrado una

disminucién considerable de los pedidos pendientes de despacho.

SN S (erwecid
e L

FIGURA # 29 INFORME DE DESPACHOS PENDIENTES SISTEMA

INTERNO

La informacién se obtiene a través de un informe que arroja el sistema
acerca de los pedidos pendientes de despacho dentro de un intervalo

de tiempo establecido.
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Nombre del Indicador: Tiempo de carga
Tipo de Indicador: Negativo

Lograr que el tiempo promedio de carga se mantenga inferior a 1,2 MIN/TON

Meétrica: Tiempo de carga/Toneladas despachadas

Responsable: Coordinador de Despacho

Fuente de captura: sistema intemo de la Empresa

Frecuencia de Medicion Mensual
Nivel Base: 1,2 MIN/TON Aceptable

entre

Meta: 0,6 H MIN/TON

2,005

1805 1733 1,745

1,605

1,405

1,205

1,065 CUMPLIVIENTO( MIN/TON)
MAXIMO (H/TON)
0,805 INIMO(H/TON)

1,005

0605
0405

0,205

0005

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre ~ Diciembre

MESES Enero Febrero ~ Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre = Octubre  Noviembre Diciembre

MAXIMO (H/TON) 1200 | 1200 | 120 | 1,200
MINIMO(H/TON) 0600 | 0600 | 0600 | o600 | o600 | o000 | o060 | 000 | o060 | 0600 | 0600 | 0600
CUMPLIMIENTO( MIN/TON) 1058 | 0% | 112 | 1109 | 1065
Gl e | tes00 | 16200 | 16920 | 16680 | 16140 | 14400 | 15000 | 13500 | 14100 | 14220 | 15000 | 12000
L )| 10a2055 | 934765 | 969795 | 9sds6 | 1062558 | 1026451 | 1231885 | 1275696 | 1418851 | 1234025 | 1353098 | 1127094

GRAFICO # 5 GRAFICO DE TENDENCIA DE PROMEDIO DE

CARGA

Aqui se muestra que desde el mes de Julio se ha disminuido el tiempo
promedio de carga por tonelada ( 1.2 MIN/TON), manteniéndose
dentro de los parametros desde el mes anteriormente mencionado,

esto debido a la aplicacién de las técnicas asociadas a las 5 s.
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Nombre del Indicador: Toneladas despachadas al mes
Objetivo: Aumentar la capacidad de toneladas despachadas mensualmente a 14000 ton. hasta finales del 2012
otal TON desp
Responsable: Jefe de Despachos
Frecuencia de Medicion Mensual
el Base: 11000 TO Aceptable
400070 < entre >
: 11000 11000 [ 14000 14000
15000
1418851164
14000 + <+ <+ +

13000

12000

11000

1047-'0 55 [ CUMPLIMIENTO ( TON)

=4=MAXIMO (TON)
10000

== MiNIMO(TON)
9000

8000

7000

6000

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

MESES Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre = Octubre  Noviembre  Diciembre
MAXIMO (TON) 14000 14000 | 14000 14000
MINIMO(TON) 11000 11000 11000 11000 11000 11000 11000 11000 11000 11000 11000

CUMPLIMIENTO ( TON) 1231885 | 12756,96 1234025 | 1353098 | 11270,94

GRAFICO # 6 GRAFICO DE TENDENCIA DE TONELADAS

DESPACHADAS AL MES

En esta representacién grafica se muestra que solamente en el mes
de Septiembre se ha logrado aumentar el tonelaje promedio
despachado a mas de 14000 toneladas; en los meses de Enero a

Junio se mantiene por debajo de limite aceptable ( 11000 TON ).
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FIGURA # 30 INFORME DE DESPACHOS DEL SISTEMA INTERNO

Como se muestra en el detalle adjunto la informacion del tonelaje
despachado de obtiene a través del sistema de intranet el cual registra

los movimientos de carga durante todo el dia.

Este control se actualiza al momento de realizar el cierre del mes

financiero dentro de la empresa.

A continuacion de muestra el tablero de control de las capacitacion

gue se han realizado dentro del area durante los seis primeros meses

del inicio del afo.
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Nombre del Indicador: Capacitaciones Realizadas
po de Indicado Positivo
Objetivo: Cumplir al 100% los planes de capacitacion-bodegas
e d Otal ae noras ae capacitaclo: Otal ae '1.':' d0d
Responsable: Jefe de Recursos Humanos
e qaecap d ema erno ae la presa
Frecuencia de Medicion Mensual
: 0% Aceptar
< entre >
00
90% 90% 95% 95%
105%
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

100%

95%

90%

85%

[ CUMPLIMIENTO

a0% == MAXIMO

«B=MiNMO
5%

0%

65%

60%

Enero Febrero Marzo Abril Mayo lunio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

MESES Enero  Febrero  Maro Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre  Octubre ~ Noviembre Diciembre

MAXIMO 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 9% 95% 95% 95%
MiNIMO 90% 90% 90% 90% 90% 0% 90% 90% 90% 0% 90%

CUMPLIMIENTO
Total de capacitaciones realizadas al mes (HORAS)
Total de capacitaciones programadas (HORAS)

GRAFICO # 7 GRAFICO DE TENDENCIA DE CAPACITACIONES

REALIZADAS

Para el caso de los planes de capacitacion se observa que la empresa
de objeto en estudio cumple en la mayoria de los casos con los planes

realizados dentro del area en cuestion.

Esta informacién se obtiene a través de los registros que se llevan en

el departamento de Recursos Humanos.

En el Anexo # 1 se muestra el plan de capacitacion.
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Nombre del Indicador: Eficiencia Costos de Transportacion
Tipo de Indicador: Negativo
Disminuir los costos de transportacién en un 10% hasta finales del 2012
Métrica: Costo total de transporte mensual/tonelaje total despachado al mes
Responsable: Jefe de Despacho
Fuente de captura: sistema interno de la Empresa
Frecuencia de Medicion Mensual
Nivel Base: 22 $/TON Aceptable
entre
Meta: 20 $/TON
S 22$/TON [ 21$/TON
24,00
20 255

22,00

21,00

20,00

1 CUMPLIMIENTO
“==MAXIMO ( $/TON)
=B=NINIMO ($/TON)

19,00

18,00

17,00

16,00

15,00

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

MESES Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre  Octubre  Noviembre Diciembre
MAXIMO ( $/TON) n n n n
MINIMO ($/TON) 2 2 2 2

CUMPLIMIENTO 20,38 20,46 20,53 21,04 20,9
Costo total de Transporte ( $) 200442,84 | 213583,98 | 190059,05 | 224348,64 | 208843,1 | 20923587 | 23246525 | 26102398 | 29132524 | 259680,24 | 274600,24 | 22304532
Tonelaje despachado al mes (TON) 10420,55 | 934765 | 969795 | 994576 | 1062558 | 1026451 | 1231885 | 1275696 | 141885116 1234025 | 13530,98 | 11270,94

GRAFICO # 8 GRAFICO DE TENDENCIA DE EFICIENCIA COSTOS

DE TRANSPORTACION

En la grafica adjunta se muestra el comportamiento del costo en los
meses de Febrero y Abril ha sido por encima del promedio (22 $/TON),
lo cual se se debe llevar un control continuo o registros de la entrega

de los productos.
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Estos datos son recopilados a través de los informes que se presentan por

el sistema de intranet de la empresa de objeto en estudio.

Coxio de Tramgorte - e [N Elrefay

¢ €U E D Eimnonmummssoussenstois Okt Tl R

g vost Visitedv ¢/ Gemng Stanted Eaest Headies v

B C7E g TnieIEoe.

L=to

FIGURA # 31 INFORME DEL COSTO FLETE

A continuacion se presenta el tablero de control de los tiempos de

basqueda de los items en la bodega.
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Nombre del Indicador:

Tiempo de Blisqueda

Objetivo: Disminuir los tiempos de Bsqueda a la mitad hasta finales del 2011
etrica empo de Busqueda de materiale
Responsable: Supervisor de Bodega
e ae cap a erno ae ia presa
Frecuencia de Medicion Mensual
6 0 Aceptable
> entre <=
12,66 minutos 12,66 minutos 6,34 minutos 6,33 minutos
16,00
1485 153
1400
12,00
10,00
[ CUMPLIMIENTO

800

= MAXIMO ( minutos )

24 «f=MiNIMO (minutos)

6,00

4,00

200

0,00
Febrero

Enero

Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Octubre Diciembre

12,66 12,66
633 6,33

Noviembre

1266 | 1266
6,33 633

Septiembre

12,66 1266
633 633

1048 724

GRAFICO # 9 GRAFICO DE TENDENCIA TIEMPO DE BUSQUEDA

Se puede observar que en los meses de Febrero y Abril los datos
sobrepasan el limite aceptable (12,66 minutos).

En el anexo # 2 se puede observar una muestra de 30 tiempos de
busqueda en donde se pudo obtener la media y la varianza del indicador,
ademas se pudo obtener los puntos maximo y minimo de la muestra. Por
medio de las muestra se pudo obtener un tiempo estandar de busqueda

de materiales tal y como se puede ver el gréfico el nivel inaceptable




mayor a 12,66min, aceptable de 12,66 a 6,34min y por ultimo

excepcional 6,33min.
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4.5. Iniciativas Estratégicas

L Sistema de . Programa de
Clasificacion . Matrizde | Programa .,
Almacenamiento| 5'S . ... | Capacitacion
ABC . Capacidad [de Reciclaje i
de Materiales Continua
Aumentar el presupuesto de inversidn en maquinarias en un 5% para el 2012 2 2 3 1 1 1
Disminuir en un 10% las cuentas por cobrar 1 1 1 1 1 1
Cumplir con el 100% con el presupuesto de las ventas 2 2 2 1 1 2
Mantener los precios por debajo del mercado actual 1 1 1 1 3 3
Mantener la cartera actual de clientes 1 1 1 1 1 1
Aumentar en un 15% la cartera de clientes hasta finales del 2012 1 1 1 1 1 1
Disminuir los reclamos por parte de los clientes 2 1 3 2 1 2
Aumentar |la venta de material de segunda a clientes directos 2 1 2 1 2 1
Cumplir con el 100% los pedidos despachados y completados hasta inicios del 2012 2 2 3 2 1 1
Dismunuir los tiempos de carga promedio por tonelada 1 2 3 1 1 2
Aumentar el tonelaje producto en un 10% con respecto al afio 2011 2 1 2 1 1 1
Aumentar en un 10% la fuerza laboral operativa con respectiva al 2010 1 1 1 3 1 3
18 16 23 16 15 19
4 5 1 6 7 3

TABLA # 6 INICIATIVAS ESTRATEGICAS
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Monitoreo y Control

El monitoreo o control se realiza para evaluar los resultados de los
indicadores y por lo tanto determinar si se cumplen o no los objetivos
establecidos identificando los éxitos, fracasos reales o potenciales lo

antes posible para dar solucion oportuna.

Una de las principales herramientas parala mejora continua en las
empresas es el Ciclo Deming o también nombrado ciclo PHVA (planear,

hacer, verificar y actuar).

El ciclo Deming es utilizado entre otras cosas para la mejora continua de
la calidad dentro de una empresa. El ciclo consiste de una secuencia
l6gica de cuatro pasos repetidos que se deben de llevar a cabo

consecutivamente. Estos pasos son: Planear, Hacer, Verificar y

Actuar.
Dentro de cada uno de los pasos se pueden identificar algunas
actividades a llevar a cabo.
Planear
v Establecer los objetivos de mejora.

v Identificar los puntos de medicion.


http://www.herramientasparapymes.com/tag/la-mejora-continua
http://www.herramientasparapymes.com/tag/deming
http://www.herramientasparapymes.com/tag/deming
http://www.herramientasparapymes.com/tag/la-mejora-continua

Hacer
Aplicar soluciones.

Documentar las acciones realizadas.

Vigilar

Vigilar los cambios que se hayan realizado.
Obtener retroalimentacion.

Actuar

Realizar los ajuste necesarios.

Aplicar nuevas mejoras.

Documentar.

Actuar |Planificar

« JComo mejorar 1a
proxima vez? Obm hacerlo?

Verificar Hacer

* sLas cosas « Hacer 1o

pasaron segun ficad
se planificaron? pan 2

FIGURA # 32 CICLO DE MEJORA CONTINUA DEMING
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La herramienta que se utiliza para llevar a cabo el ciclo Deming para el

sistema son las reuniones de seguimiento.

Reuniones de Seguimiento

Para llevar una revision de la implementacion del sistema de control
operativo se deben establecer reuniones que permitan el seguimiento de

los resultados obtenidos y asi contribuir al mejoramiento continuo.

Se debe tener en cuenta las siguientes consideraciones para que sean

utiles:

Todo el personal relevante del equipo debe asistir a las reuniones de

seguimiento sin falta, idealmente de forma presencial.

e Se debe revisar el resultado de los indicadores.

e El personal debe asistir con la informacién preparada.

e Generar acciones a corto plazo para los resultados de los

indicadores en rojo.

e Dar la oportunidad a la mayor cantidad de personas a que se
expresen brevemente si tienen algo que acotar y que es relevante

para el equipo.
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e Escuchar todas las recomendaciones, sugerencias del personal que
puede ser tomado en consideracién para el adecuado seguimiento

del sistema de control operativo.

Frecuencia de las Reuniones

Las reuniones se realizan de manera mensual, en las mismas se
exponen resultados y se planifican las acciones futuras especialmente a

corto y mediano plazo y largo plazo.

Registro de Resultados

En las reuniones se levantan registros de los resultados inaceptables
para establecer acciones correctivas y de los resultados excepcionales

para que sirvan de retroalimentacion.

A continuacion se presentan los formatos con datos de resultados de

ciertos indicadores.
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Andlisis de resultados Excepcionales

Responsable: Coordinador de Despacho

Objetivo: Cumplir al 100% con los pedidos despachados y completados hasta inicios del 2012

Cumplimiento: 99,47 % Meta: 100 %

Fecha: 30/07/2011

¢ Qué acciones se tomaron para llegar al resultado excepcional ?
Se llevan registro por cada despacho de los diferentes productos que maneja la Empresa.
Con la implementacion de las 5 S se estandarizan los procedimientos, teniendo una mejor

organizacion de los materiales para despacho, optimizando asi la distribucion de los mismos.

¢Dichas acciones se habian realizado antes?

Estas acciones no se habian realzado en las bodegas.

Sugerencias para establecer, fortalecer y estandarizar las acciones claves del éxito

Fomentar un buen habito de organizacion y limpieza por parte de los trabajadores, mediante
incentivos a base de los resultados excepcionales obtenidos.

FIGURA # 33 FORMATO PARA RESULTADO DE LOS INDICADORES
EXCELENTES
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Analisis de resultados Inaceptable

Responsable: Jefe de Despacho de Despacho
Objetivo: Aumentar la capacidad de toneladas despachadas mensualmente a 14000 hasta
finales del 2012.
Cumplimiento: 9347,65 TON Meta: 14000 TON

Fecha: 27/02/2011

Descripcion de la anormalidad ¢ Qué paso?

La falta de un buena distribucion de los items dentro de la bodega ocasiona que los carros
hagan demasiados recorridos entre las plantas.

Analisis de la causa de la anormalidad ¢ Qué paso?

Aumento de pedidos pulverizados es decir varios items en pocas cantidades para completar las
cargas.

¢Qué acciones correctivas se tomaran?

Se mejorara el orden de los items para evitar los cruces entre bodegas segln una clasificacion
ABC.

Verificacion de la eficacia de la accion correctiva ¢ Eliminamos la causa?

Mediante el formato de auditoria se verificara el cumplimiento de las acciones correctivas.

FIGURA # 34 FORMATO PARA RESULTADO DE LOS INDICADORES
EN ROJO O INACEPTABLES.



104

Se observa en la figura # 34, como se realiza el registro del indicador
disponibilidad de materiales, el cual fue inaceptable, el formato describe

las circunstancias que se dieron para obtener este resultado.

FECHA FECHA
ACCION RESPONSABLE INICIO FIN
Llevar registros
por cada
despacho de los
diferentes Sistemas NA NA
productos que
maneja la
empresa
Por medio de la
implementacion
delas5'S, se
pudo:
-Estandarizar
procedimientos
-Tener una mejor
organizacién de
los materiales
para despacho
-Optimizar
distribucién de los
materiales

Jefe de 01-ago- 01-
Almacenamiento 11 dic.-11

Realizar 23-
. Jefe de 23-nov.-
Inventarios . nov.-
Almacenamiento 11
mensuales 11

Llevar control de
priorizacion de los

Jefe de
despachos o NA NA
. Distribucion
internos como
interprovinciales

Realizar
Asisten
Capacitaciones a sistente de NA NA

los Operadores RRHH

TABLA # 7 FORMATO DE MONITOREO Y CONTROL
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CAPITULO 5

5. IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA 5°’S

5.1. Presentacion de las 5’S

El cuerpo humano presenta una gran semejanza con la Empresa. De la
misma forma que el aspecto visual destaca el ser humano, pues revela
trazos importantes del comportamiento personal, una empresa también
esta sujeta a la interpretacion por parte de los visitantes, y

principalmente, de aquellos que en ella trabajan.

Las 5’S es una técnica inventada en Japon, su denominacion deriva de

una secuencia de actividades que comienzan con la letra S.

Seiri — Clasificacion
Objetivo: Separar todo lo que no sea necesario del local de trabajo, para
guedar apenas lo que sea realmente utilizado, en la cantidad cierta y en

buen estado.



106

Seiton — Orden
Objetivo: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar, se busca
colocar los diferentes items que se manejan dentro del area de trabajo

para asi evitar perdida por tiempo de busquedas.

Seiso — Limpieza
Objetivo: Mantener el Local de Trabajo Limpio y Seguro, recordando que

la mejor manera de limpiar es no ensuciar.

Seiketsu - Estandarizar
Objetivo: Crear estandares y normas que deben ser seguidas por todos,
para que los 3 primeros “S” se mantengan. Siempre criando maneras

para optimizar ese proceso.

Shitsuke — Disciplina
Objetivo: Cumplir las reglas que fueron establecidas por el equipo,

teniendo el “5’S” como habito.

Entre las principales ventajas de la implementacion del programa de

cinco s tenemos:



5.2.
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- Eliminacion de desperdicios de Materiales.
- Mejora en las condiciones de trabajo.
- Reduccion de Riesgos en el area de trabajo.

- Aumentar la Productividad.

Como implementar las 5’S
Para incorporar el movimiento de las 5'S a la organizacién se deben
tener en cuenta conceptos que actlan sistematicamente y permiten una

implementacion eficiente.

Estos conceptos son:

- Quien toma la decision de aplicar las 5’S es el responsable maximo
del area.

- Su préctica es obligatoria para todos los integrantes.

- El personal jerarquico participa en la toma de decisiones.

- La decision tomada, asi como el nombre del responsable de la
misma, debe ser de publico conocimiento y explicitarse mediante un
comunicado denominado Policita 5’S.

- Este comunicado tiene la finalidad de que no quede ninguna duda

sobre la implementacion.
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- Es indispensable que haya coherencia entre los mensajes utilizados
y las decisiones que se toman en la implementacion.
- Al ser un proceso de cambio la implementacién demanda un tiempo

gue depende fundamentalmente de tres factores:

e Tamaifio de la organizacion.
e Clima laboral existente.
e Un alto grado de compromiso con la 5’S por parte de la

jefatura que tomo la decision.

- La implementacion debe ser disefiada en funcién de la realidad de
cada organizacion, no existen recetas sino principios que cumplir.

- La capacitacibn comprende a todos los integrantes del area.

- Los jefes de turno y supervisores deben tomar parte del sistema, una

forma es nombrarlos facilitadores del comité y lideres de grupo.

Para el desarrollo del programa de las cinco s se debe cumplir con una
preparacion previa a la implementacion en la cual se define el area piloto
donde se desarrollara el programa, se capacitara a la gente relacionada
en la implementacién dentro del rea seleccionada, se creara ademas un
comité de 5’S .

En la figura adjunta se muestra el proceso previo a la implementacion.
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Hacer la
Definicion de los | Capacitacion de los « | Definir las fronteras w | Planificacién de
Lideres > Lideres "' de responsabilidad "I Implementacién en
la empresa
Hacer la
Planificacion de . L Definicion de las Capacitacion del
- > Divulgacion > L . > Ea——"
Implementacion en areas pilotos equipo piloto
la empresa
Definicion del - Elaborar el
Tiempo 5S " diagnéstico inicial

FIGURA # 35 FLUJO DE IMPLEMENTACION 5°S

Definicién de los Lideres:

Los Lideres son los encargados de facilitar las acciones para el
desarrollo del programa en este caso son los supervisores de la bodega,
a estos se los capacitara en la filosofia a implementar para que divulguen

entre sus colaboradores los conocimientos adquiridos.

Comite 5’S
Este organismo es el encargado de coordinar las funciones necesarias

para la puesta en marcha del sistema, su acompafiamiento durante el
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desarrollo y la posterior consolidacion; se sustenta en los conceptos

antes enunciados.

Capacitacion de los Lideres.
Se ha desarrollado un programa de capacitacion para los Lideres,
basado en charlas y folletos informativos sobre la metodologia que se

intenta aplicar en sus labores cotidianas.

Definicion de Responsabilidades

Comite 5’S

El comité es responsable de definir las areas de responsabilidades de los
Equipos, de sus lideres y de quienes los componen.

Prevé los recursos necesarios tanto economicos como humanos.

Disefia y coordina las etapas de capacitacion, lanzamiento y puesta en
marcha, sostenimiento y estructura funcional.

Para cumplir con lo anteriormente mencionado se construye una
organizacion agil y dindmica cuyo tamafio depende de la cantidad de
personas comprometidas en el proyecto.

Las figuras que componen este comité son:

- Coordinador
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- Facilitadores
- Auditor

- Lideres

Comité, Multiplicadores y Equipo 3S:

_ Responsable
" DelaArea

Comité 58

FIGURA # 36 INTERRELACION DE LOS EQUIPOS

Coordinador

- Fija el temario, convoca y preside las reuniones.
- Archiva la documentacion.
- Representar la filosofia 5’S.

- Su nombramiento es efectuado por la maxima jerarquia del area.
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Facilitadores:

Integra el comité de las 5’S.

Vincula el comité con los equipos del &rea que representa.

Asiste a los lideres de grupo.

Verifica la documentacion de cada grupo.

Convoca a reuniones de lideres.
Facilitador de Recursos Humanos:

- Integra el comité de 5’S.

- Coordina con los facilitadores de area las actividades concernientes
a capacitacion.

- Asiste al comité en lo concerniente a Recursos Humanos y

Capacitacion.
Auditor:

- Integra el comité.
- Realiza y Disefia las Auditorias de los grupos en todas las etapas del
proceso de Implementacion.

- Informa los resultados Obtenidos.

Equipo/Grupo:
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Son los encargados de el desarrollo de las técnicas aprendidas dentro
del area que se seleccionara en este caso el equipo estara conformado

por los ayudantes de despacho.

Lideres:

Como se menciona anteriormente el Supervisor de la Bodega es el
encargado de facilitar las herramientas necesarias al equipo de trabajo,
el cual representara al equipo responsable de la implementacion dentro
del area en cuestion.

Entre sus funciones tenemos:

Coordinar e incentivar el accionar del grupo.

Ser el nexo entre el grupo y el facilitador del Area.

Lleva la documentacion del grupo.

Multiplicadores:

Son los que divulgan entre los diferentes miembros del area los logros
obtenidos por el area piloto de esta implementacion para poder aplicarla
en otras instancias de la organizacion, esta responsabilidad recaera
sobre el Jefe de Almacenamiento, para la divulgacion de estos logros se

utilizaran las carteleras informativas del area.
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Seleccion del Area Piloto

El area piloto a elegir debe contar con las siguientes caracteristicas:
Ser representativa/desafiante.

Tener dimensiones compactas.

La transformacion debe ser a corto plazo.

El costo de la implementacion debe ser aceptable.

El area debe ser visible.

Equipo de trabajo con actitud positiva.

Necesidad de cambio.

Para el desarrollo de este proyecto se selecciona el area de Logistica y
dentro de esta se selecciona el area de almacenamiento de los items que
se realizan bajo pedido puesto que aqui se concentran la mayoria de los
requerimientos de los clientes, y por ende hay mayor congestionamiento

de vehiculos de carga.

Diagnostico inicial

El area donde se aplica esta metodologia esta a cargo de la Jefatura de
la cadena de abastecimiento, la cual cuenta con tres sub-areas, el area
de Almacenamiento, el area de recepcion de materia Prima y el area de

despacho como se muestra en la figura adjunta.
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FIGURA # 37 JEFATURA DE CADENA DE ABASTECIMIENTO

En los ultimos afios el incremento de la demanda de los productos bajo
pedido ha generado que el area de la bodega se congestione
produciendo que los tiempos de espera de los transportes y los tiempos
de carga se hayan aumentado considerablemente, los materiales que se
almacenan en esta area son de tres tipos:

o Perfiles especiales.

o Flejes.
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o Planchas.

El lugar donde estos items son almacenados es muy pequefio para
poder tener un lugar especifico para poder colocarlos, ademas estos no
son solicitados de manera inmediata para el despacho y las nuevas
producciones son colocadas encimas de los pedidos mas antiguos, esto
causa que al momento de despachar los items mas antiguos se
complique el despacho ya que el mover los items solicitados aumente el

tiempo de despacho puesto que se encuentran aplastados.

Es por este motivo que se selecciona esta area para la aplicacion de la
metodologia.
A continuacion se muestra el cronograma de la implementacion del

programa.



Cronograma de Implementacion
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SEMANAS
Programa Actividades Encargado Plazo | Situacion
E B 04/07/11- 08/07/11 | 11/07/11- 15/07/11 | 18/07/11- 22/07/11 | 25/07/11- 29/07/11 | 01/08/11- 05/08/11 | 08/08/11- 12/08/11 | 15/08/11- 19/08/11 | 22/08/11- 26/08/11 | 29/08/11-02/09/11 | 05/09/11-09/09/11 | 12/09/11- 16/09/11 | 19/09/11- 23/09/12
" . - Jefe de
15 Preparacion para el dia de la Limpieza ) 25EM COMPLETO X X
Almacenamiento
hgendar fechas flede v | coupueno X X
Almacenamiento
Supervisor de
[dentificar Anomalias Bodega/Ayudantes de [1SEM COMPLETO X
Bodega
Definir el drea de descarte Supervisor de Bodega (2 SEM COMPLETO X X
Supervisor de
Listar los materiales no utilizados Bodega/Ayudantes de [3SEM COMPLETO X X X
Bodega
Material j il
aterlaesyobjetosnoutl izados deben ser Apucantes de Bodega [25EM COMPLETO ‘ "
Ilevados al Area de Descarte
.Hacer.lfnahmmezagenera\enelarea Supervisor de Bodega (2 SEM COMPLETO X X
identificando las anomalias
Pesar el material que fue descartado y listaren
g v Ayudantes de Bodega [2SEM COMPLETO X X
[atabla
Hacer resumen de los materiales que fueron
Ayudantes de Bodega [2SEM COMPLETO X X
descartados
Hacer el encerramiento del evento Supervisor de Bodega [1SEM COMPLETO X
Etiquetar el material, equi han sid
ut‘i?_u:dao': MALETE, CQUIPOSQUENOTANSIA0 |y ntes e Bodega [256M | COMPLETO X X
12
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SEMANAS
Actividad E d Pl i i
tvidades neargaco azo 12/09/11 - 16/09/11 19/09/11- 23/09/12_| 26/09/11- 30/09/13 | 03/10/11-07/10/11 | 10/10/11- 14/10/11 | 17/10/11- 21/10/11 | 24/10/11- 28/10/11 | 31/10/11- 04/11/11 | 07/11/11- 11/11/11
Jefe d
2s Definir el mejor lay-out del drea ete de 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
- i A Jefe de
Definir un lugar para cada objeto/material ) 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
A A . - Jefe de
Hacer las debidas demarcaciones/identificadas ) 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
Identificar los lugares de dificil acceso Supervisor de Bodega |1SEM COMPLETO X
Eliminar los lugares dificil acceso Supervisor de Bodega |1SEM COMPLETO X
3s Dividir las responsabilidades de limpieza Supervisor de Bodega 1SEM COMPLETO X
!dentlflcarlas fuentes de suciedad/lugares Super-vlsor de Hi |.eney 1SEM COMPLETO X
inseguros Seguridad Industrial
- e Freefl . Jefe de
Definir un plan de accién para eliminar/minizar . 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
Deflmreqt:u.po de trabajo/definir Jefe de A 15EM COMPLETO X
responsabilidades Almacenamiento
Supervisor de
Elaborar Flujograma de los Procesos Bodega/Ayudantesde  |1SEM COMPLETO X
Bodega
Jefe de
Hacer el balance de la masa en cada proceso . 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
- Aot N Jefe de
Definir modo de destinacién para cada material . 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
- . |[Jefe de
Definir empresas responsables por cada material . 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
q q ., |lefede
Levantar cuidados necesarios para cada material . 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
Prepararla empresa para atender las Jefe de A 15EM COMPLETO X
necesidades Almacenamiento
" A o q Jefe de
Crear padron de destinacion de los materiales . 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
Jefe d
Entrenar funcionarios participantes erede 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
Supervisor de
Inicio de la Colectiva Selectiva Bodega/Jefe de 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
Acompafiamiento/Mantenimiento Supervisor de Bodega 1SEM COMPLETO X
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2 Actividades Encargado Plazo Sit SEMANAS
14/11/11- 18/11/11 | 21/11/11-25/11/11 | 28/11/11-02/12/11 | 05/12/11-09/12/11 | 12/12/11- 16/12/11
Levantar los puntos que deben ser .
4S L . Supervisor de Bodega 1SEM COMPLETO X
limpios/inspeccionados
Establecer padrones Supervisor de Bodega 1SEM COMPLETO X
Supervisor de
Hacer uso de Control Visual Bodega/Jefe de 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
Desarrollar el check-list mece 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
. . s Jefe de
Establecer la rutina de inspeccion ) 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
Supervisor de
Busca de la Mejora Continua del Local de Trabajo [Bodega/Ayudantes de |1SEM COMPLETO X
Bodega
Aplicacién de Controles Visuales Supervisor de Bodega 1SEM COMPLETO X
5S Auditor visita el drea Supervisor de Bodega 1SEM COMPLETO X
Supervisor de
Auditor prepara el material Bodega/Jefe de 1SEM COMPLETO X
Almacenamiento
Supervisor de
Entrega al gerente del area Bodega/Ayudantes de |1SEM COMPLETO X
Bodega
Supervisor de
Reunidn con el equipo de la maquina definiendo
unt quip qui n Bodega/Ayudantesde |2 SEM COMPLETO X X
responsables y plazo
Bodega
Disponer en el cuadro de actividades Supervisor de Bodega 1SEM COMPLETO X
Acompafiamiento de las tareas por el supervisor |Supervisor de Bodega 1SEM COMPLETO X

TABLA # 8 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION
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Desarrollo de la Implementaciéon

Clasificacion

El objetivo de este primer paso es separar todo lo que esté en el area de

trabajo que sea innecesario y tener en esta Unicamente lo que sea util en

el area de trabajo que este en buen estado y en las cantidades correctas.

Preparacion “Dia de la Gran Limpieza”

! I
| |
| |- |
. Preparacion para el : .
”p, = _ | Agendar fecha para | I o i o Identificar |
I Dia de la gran > o R Clasificar i
: ., Gran Limpieza | Anomalias |
| limpieza o
' ! I
| |
. | |
! N
— === N — e — e — s/

Definir responsables
para destinar los
»  materiales no >
utilizados / arreglar
las anomalias

Montar el cuadro de
Actividades 5S

Listar los materiales
no utilizados

FIGURA # 38 ETAPAS DEL PROCESO DE IMPLEMENTACION 5'S

Esta primera parte de la implementacién comienza con el dia de la gran
limpieza en la cual se definen las responsabilidades en cuanto a la
clasificacion de los items que no son necesarios tener dentro del area y
gue ocupan espacio para el mantenimiento de otros items con mas salida

y causa malestar al crear un ambiente de trabajo sobrecargado.
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Dia de la Gran Limpieza

Con este dia de la gran limpieza se pretende retirar de los puestos de
trabajo y de las maquinas, todos los elementos que no son necesarios
para las operaciones internas del area y que estén ocasionando mal
aspecto.

El dia en gue sea llevada a cabo esta limpieza debe ser un dia que no
provogue inconveniente en el normal desarrollo de las actividades de los
trabajadores de la misma, ademas de la participacién de los empleados
del area se necesita el compromiso de la gerencia en la toma de las
decisiones que conlleva este dia de limpieza, ya que se eliminan objetos
del &rea y otros sean reubicados en sitios propuestos para los mismos.
Esta gran limpieza estara basada en el siguiente criterio como se
muestra en el grafico adjunto en cuanto a los items que se tienen en el

area de trabajo.
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Colocar en
bodega Eliminar

NO SE USA
Colocar en

bodega Colocar junto a

CADAHORA
la persona

ALGUNAS VECES
ALANO

VARIAS

VECESA AL
Colocar cerca de

Colocar en DIA |
bodega o ARIAS VECES PO apersona
ALGUNAS VECES
archivo SEMANA

ALMES

Colocar en otra
area

Colocar en el
area

FIGURA # 39 CICLO DE CLASIFICACION

Asi aquellos items que no son utilizados deben ser eliminados del area

de trabajo.

FIGURA # 40 PANORAMA DE LA BODEGA
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La responsabilidad de la seleccion de los objetos que en el caso de la
bodega no tienen salida o son de baja rotacion recae sobre el Jefe de
Almacenamiento y el Supervisor de la Bodega.

Para prepararnos para realizar esta limpieza se deben definir las
responsabilidades primero en cuanto a las seleccion de lo atil y no util,
esto como se menciona anteriormente esta a cargo de la Jefatura de

Almacenamiento y del Supervisor de la Bodega.

Se requiere asi también el uso de herramientas para la proteccion
personal y de la toma de evidencia grafica que muestre el antes y

después del dia de la Gran Limpieza.

FIGURA # 41 PANORAMA DEL ANTES
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FIGURA # 42 PANORAMA DEL DESPUES

Para la realizacion de la clasificacidn se utiliza la estrategia de las
tarjetas rojas, las cuales identifican cualquier elemento innecesario que
obstruya los procesos, de ahi se retiran los objetos innecesarios y se
aplica una zona de tarjetas rojas donde se apila el material que posea

tarjeta roja.
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TARJETA ROJA

Nombre del Articulo: Perfil

FOLIO N 0001

Categoria: 1. Maquinaria 6. Inventario en Proceso
2. Accesorios y Herramientas |7. Producto Terminado
3. Instrumentos de Medicién 8.Equipo de Oficina
4. Materia Prima 9. Libreria y papeleria
5. Refaccién 10. Limpieza pesticidas
Fecha: 23 de Localizacién: Bodega de Tipo de coordenada: -
septiembre Producto Terminado
Cantidad: 20 Unidad de Medida: Unidad Valor: 105
Razén 1. Ni se necesitan 6. Contaminante

2. Defectuoso

7. Otro

3. No se necesitan pronto

4. Material de desperdicio
5. Uso desconocido

Consideraciones especiales de almacenaje:

Ventilacién Especial

Fragil
Explosivo

En cama de 42
Maxima altura de 6 rumas
Ambiente a 28 2C

Elaborado por:
Supervisor de
Bodega

Departamento o Seccién: Almacenamiento

Forma de Desecho

1. Tirar
2. Vender

6. Otros

3. Mover dareas de tarjetas rojas

Desecho Completo

Ec. Jorge Enrique Veldsquez

4. Mover a otro almacén

Jefe de Almacenamiento

5. Devolver al proveedor

Firma Autorizada

Fecha de Desecho: Mover a otras areas de trabajo

Fecha de Despacho: 30 de
septiembre

Nombre: Franklin

Chancay

Fecha:
30/09/11

FOLIO N 0001 Tarjeta R Planta

FIGURA # 43 TARJETA ROJA
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El objetivo de esta segunda fase de la implementacion es definir un lugar

para cada objeto de acuerdo a la frecuencia de utilizacion, para

posteriormente realizar las respectivas demarcaciones, un lugar para

cada cosa y cada cosa en su lugar.

En esta parte de la aplicacion aquellos items que estan en el area.

Preparacion

»

Definir el mejor lay-
out del drea

Definir un lugar
para cada objeto /
material

Hacer las debidas
demarcaciones /
identificaciones

v

Identificar los
locales de dificil
acceso

»

Eliminar los locales
de dificil acceso

FIGURA # 44 ETAPAS DEL PROCESO DE ORDEN

Los items son colocados en lugares especificos dentro del galpon y

reubicados en otras partes de los galpones adyacentes, se asignan

lugares especificos para colocarlos,

ocupados solamente con los items mencionados.

los cuales son marcados para ser
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FIGURA # 46 DEMARCACION DE LOS ITEMS
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Limpieza

Esta tiene como finalidad mantener un lugar limpio y seguro para el
desarrollo de las actividades, recordando que la mejor manera de limpiar
€s no ensuciar.

En la figura adjunta se muestra las etapas de la implementacion de la

limpieza.

Dividir las SIS Definir un plan de

responsabilidades ———— | fuentes de e accion para

suciedad / locales

de limpieza . eliminar / minimizar
inseguros
EN PARALELO >
Educacidon Ambiental Logisitica Destinacion Levantamiento

@ &) @

FIGURA # 47 ETAPAS DE LA LIMPIEZA
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A continuacion se muestra los check list que se utilizan para la limpieza.

1 ELEMENTOS DEL STOCK
NO Puntos a chequear Revisado
1. |Haeliminado toda la suciedad y polvo de prodcutos, piezas, y o material?
2. |Haquitado el 6xido que se acumula en piezas que se han mecanizado o lavado?
3. |Haeliminado la suciedad de los estanter de almacenaje de stock?
4. |Haelimiado la suciedad de los puntos de almacenaje de materiales en proceso?
5. |Haeliminado la suciedad de los palets usados para transportar materiales y piezas?

FIGURA # 48 CHECK LIST LIMPIEZA ELEMENTOS DEL STOCK

2EQUIPO

=2
o

Puntos a chequear Revisado

Ha eliminado la suciedad y aceite de la vencidad del equipo?

Ha retirado el aceite, desechos y agua de abajo del equipo?

Ha quitado la suciedad, polvo y aceite que se acumula encima del equipo?

Ha eliminado las manchas de aceite o huellas de dedos de los laterales y cubiertas de la seccion de control del equipo?

Ha quitado la suciedad de los huecos de cristal tales como los de los indicadores de nivel de aceite o de presion neumatica?

Ha eliminado la suciedad del interior de cubiertas y tapas de equipo?

Ha eliminado la suciedad, polvo y aceite de los tubos neumaticos y cables eléctricos?

Ha eliminado la suciedad, polvo y aceite de los sensores de contacto y todos los demas sensores?

Ha quitado la suciedad y polvo de bombillos y tubos?

=
o

. [Ha eliminado el aceite y suciedad de dientes y superficies de mecanismos graduados?

—
=

. |[Haeliminado el polvo y la suciedad de plantillas y herramientas de corte

—
N

. |Ha eliminado las manchas de aceite de los Utiles?

—
w

. |Ha eliminado la suciedad y polvo de los intrumentos de medida?

FIGURA # 49 CHECK LIST LIMPIEZA EQUIPO
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3 ESPACIOS

2
(@)

Puntos a chequear

Revisado

Ha quitado la arena, polvo suciedad y desechos de suelos y pasillos?

Ha elimiando los charcos de aceite y de agua de suelos y pasillos

Ha quitado el polvo, y suciedad de paredes, ventanas y antetechos?

Ha eliminado las huellas de dedos y polvo de los cristales de ventanas?

Ha eliminado la suciedad y polvo de techos y vigas de apoyo?

Ha eliminado el polvo de bombillas y fluorescente?

Ha quitado el polvo de accesorios de luces? (lamparas, interruptores, etc)

Ha eliminado el polvo y la suciedad de estantes y mesas de trabajo?

O N][ | |W N

Ha retirado desechos y eliminado el polvo de cajas de escaleras?

[N
o

. [Haretirado la suciedad y polvo de fondos de esquinas de pilares y paredes?

[N
[N

. [Haretirado los desechos y contenedores vacios de la vencidad del edificio?

[N
N

. |Ha limpiado las paredes exteriores del edificio?

FIGURA # 50 CHECK LIST LIMPIEZA ESPACIOS

Estandarizacion

El objetivo de esta estandarizacion es crear reglas y normas, las cuales

deben ser seguidas por todos para poder mantener lo aplicado en los

tres pasos sub-siguientes de esta metodologia, creando a sus formas de

mejorar los procesos.

Para la aplicacion de este punto se debe tener como guia el proceso que

se muestra en el grafico adjunto.




Levantar los puntos
que deben ser
limpios /
inspeccionados

Establecer Padrones

131

Hacer uso de
Control Visual

Desarrollar el
checklist

v

Establecer la rutina
de inspeccion

Busca de la Mejora
Continua del local
de trabajo

FIGURA # 51 ETAPAS DE LA ESTANDARIZACION

FIGURA # 52 UTILIZACION DE CODIGOS DE BARRA EN ITEMS
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FIGURA # 53 UTILIZACION DE TARJETAS CON DESCRIPCION

Para el caso de los items se utiliza en el control visual la demarcacion de
colores los cuales indican los espesores de cada material, como se
muestra en la figura adjunto un mismo material pintado de dos colores,

este método permite ubicar los espesores de manera mas facil.
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FIGURA # 54 UTILIZACION DE COLORES

Autodisciplina (mejora continua)

Las personas que continuamente practican Seiri, Seiton, Seiso y seiketsu
son personas que han adquirido el habito de hacer de estas actividades
de su trabajo diario adquieren autodisciplina, creando con esto una

continuidad al programa.
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CAPITULO 6

6. AUDITORIA

6.1. Proceso de Auditoria 5’S
Existen tres tipos de Auditoria:

- Auto Auditoria: Realizada por el propio equipo, su papel es para

identificar los puntos débiles que precisan ser atacados.

- Auditoria Programada: Solicitada por el equipo, su papel es para la

aprobacion del cambio de “S” en actividad.

- Auditoria Sorpresa: Sorteada por los auditores, su papel es para

identificar la real situacion de la area.

El proceso de auditoria del programa 5’S se detalla a continuacion.
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Reunidn son el
Auditores visitan el w | Auditores preparan « | Entrega al Gerente - equipo de la
area 4 el material > del drea "I maquina pasando el
resultado

. Verificar la

Disponer resultada .
- necesidad de
en el Cuadro de »

encomendar una

Actividades Hoja de Sugerencias

FIGURA #55 FLUJO DE AUDITORIA

La auditoria del sistema 5’S busca verificar el proceso de aprendizaje de
las s en las diferentes etapas, marcando aciertos y desatinos para que
cada grupo pueda realizar los ajustes necesarios donde y cuando

corresponda.

La designacion del cuando se realizan las auditorias corren por cuenta
del comité, esté junto con los auditores y lideres disponen las fechas en

las que se realizan las mismas.

La finalidad de las auditorias es aportar a la construccion de un sistema

eficiente.

Para evaluar el desempeiio de cada grupo se procede el siguiente

procedimiento:
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- Se fija un valor maximo total por auditoria, el mismo que desglosa
en cada uno de los items a evaluar a los que se da un puntaje

maximo

Se ha recomendado realizar los siguientes tipos de auditorias para
acompanfar a las diferentes etapas del proceso, las cuales se realizan
cada 4 meses en un comienzo después del término de la

implementacion.

Auditoria Inicial

Se ha centrado fundamentalmente en la forma de llevar Ila
documentacion de la planificacion 5'S (Cronograma y reuniones) y la

aplicacién de las tres primeras S.

Auditoria de Desarrollo

Se centro en cOmo se va realizando el aprendizaje en la aplicacion de las

tres primeras S.

Esta auditoria es una fase critica del proceso, donde se puede perder el
impulso motivado por el desafio y los primeros logros, que son

importantes para la continuidad y confiabilidad del proceso.



137

En esta fase el sistema aun no se ha consolidado, solamente se ha
puesto en marcha, por lo cual las auditorias son fundamentales pues

permiten detectar las situaciones no deseadas y corregirlas

Esta Auditoria se recomienda realizarla cada cuatro o seis meses

durante aproximadamente dos afios.

Auditoria de Consolidacién

Esta auditoria se realiza cuando se intensifica la aplicacién de la cuarta 'y
quinta S. Se da cuando los grupos funcionan de forma autbnoma, cuando
se realiza un recorrido y se encuentra el area limpia, ordenada y
organizada, cuando ocurre esto es cuando las auditorias se van
distanciando en el tiempo hasta llegar a un momento en el puedan

realizarse cada ano.
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Para la realizacion de la auditoria se utiliza el formato que aparece en la

figura # 56
GRUPFD: Fernando G. |u'der: Eduardo Pérez recha: 11705 11
. valores Asignados
itemaEvaluar  Bodega de Producto Terminado 1| 2| 3| 4| z
CLASIFICAR
1 Z X
X
X
X
8
pos? X
X
X
X
12
X
X
i
X
X
X
X
12
1 X
2
3. X
4. ? X
PUNTAJE TOTAL 17

FIGURA # 56 FORMATO DE AUDITORIAS5 S
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CLASIFICAR

1

Objetos innecesarios,
chatarray basuraen el
piso

Objetos innecesarios,
chatarraen el piso,
perjudicacion la circulacionb
con riesgo de provocar
accidentes.

Objetos innecesarios en el
piso perjudicando la
circulacion

Objetos innecesarios en el
piso sin perjudicar la
circulacion

Objetos innecesarios en el
piso, con indicacion para
moverlos

Pisos totalmente libres y
demarcados

Equipos, herramientas y
materiales innecesarios

Existen herramientas,
materiales y equipos
innecesarios mezclados con
los necesarios.

Existen herramientas,
materiales y equipos
innecesarios separados de
los necesarios. No se
descartan los innecesarios.

Existen herramientas,
materiales y equipos
innecesarios separados de
los necesarios. Los
necesarios no estan

Existen herramientas,
materiales y equipos
necesarios pero no estan
todos acondicionados,

Solo existen herramientas,
materiales y equipos
necesarios, todos en buenas
condiciones de uso.

Armarios y Estanterias

mezclado con lo innecesario

Con chatarray basura. Lo
necesario esta totalmente

Lo necesario estd separado
de loinnecesario. No se
descarta lo innecesario

Lo necesario estd separado
de loinnecesario. Lo
necesario no esta
acondicionado

Solo estd lo necesario,
aunque no esta
acondicionado

Sdlo esta lo necesario, en
buenas condiciones de uso

Cables, mangueras, y
objetos en dreas de
circulacion

No hay lugar para caminar

Existen objetos
desparramados que
dificultan la circulacion

Objetos apilados que
dificultan la circulacion

Objetos apilados que no
perjudican la libre
circulacién

Libre totalmente

FIGURA # 57 CRITERIOS DE EVALUACION CLASIFICACION

ORDENAR

3

4

5

Ubicaciony
Devolucion de
Herramientas,

Materiales y Equipos

Dificiles de localizar,

sin identificacion, ni

lugar definido para
guardar

Dificiles de localizar,
sin identificacion, con
lugar definido para
guardar

Faciles de localizar, sin
identificacidn, con
lugar definido para

guardar. Luego de su
uso no se retornan
adecuadamente

Faciles de localizar,
con identificacion,
lugar definido para
guardar. Luego de su
uso no se retornan
adecuadamente

Faciles de localizar,
con identificacion,
lugar definido para
guardar. Luego de su
uso se retornan
adecuadamente

Armarios, Equipos
Herramientas,
Materiales, Etc. Estan
identificados

Totalmente
desordenados. No
poseen ningun tipo de
identificacion del lugar
donde guardary lo que
se guarda en ese lugar

Parcialmente
desordenados. No
poseen ningun tipo de
identifacion del lugar

se guarda en ese lugar

donde guardary lo que
donde guardary lo que

Ordenados. No poseen
ningun tipo de
identificacion del lugar

se guarda en ese lugar

Ordenados. Poseen
parcialmente
identifiacion del lugar
donde guardary lo que
se guarda en ese lugar

Ordenados. Todo
posee identificacion
del lugar donde
guardary lo que se
guarda en ese lugar

de Armarios,
Estanterias y Equipos

Objetos sobre y debajo

Estos lugares se
utilizan para guardar
objetos en forma
rutinaria

Estos lugares se
utilizan para guardar
objetos en forma
rutinaria en armarios y
estanteria, no debajo
de equipos

Solo se utiliza (arriba
de las estanterias y
armarios) como lugar
para guardar objetos
en forma rutinaria, no
debajo de equipos

Solo se utiliza (arriba
de la estanterias y
armarios) como lugar
para guardar objetos
en forma esporadica,
no debajo de equipos

debajo de estanterias,

No se utiliza (sobre ni

armarios y equipos)
como lugar para
guardar objetos

Ubicacion de Lugares 'y
Maquinas

No hay nada
identificado, ni el lugar
ni las maquinas

Hay una identificacidin
elemental del lugar,
no de las maquinas

Los lugares y maquinas

estdn parcialmente
identificados

Los lugares estén
identificados; las
méquinas,
parcialmente

Todo esta identificado,

sean lugaresy
méquinas

FIGURA # 58 CRITERIOS DE EVALUACION ORDEN
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LIMPIAR 1 2 3 4 5
Permanentemente con
Pisos polvo, papeles, trapos, | Con polvoy chatarra | Con polvo, se ensucian | Estan limpios al finalizar | Estén limpios en forma
i

chatarra, y restos de
basura

permanentemente

por mas que son barridos

lajornada

permanente

Techos, paredes y
ventanas

Techosy paredes
totalmente
deteriorados, con
manchas y sucios.
Ventanas con vidrios
rotos o remendados

Techos y paredes
deteriorados. Ventanas
con vidrios sucios

Techos y paredes
limpios, sin pintura.
Ventanas con vidrios con
polvo

Techos y paredes limpios
y pintados, con polvilloy
tela de arafias. Ventanas
con vidrios y algo de
polvillo

Techos y paredes limpios
y pintados. Ventanas con
vidrios limpios

Armarios, Estanterias,
Mesas y Herramientas

Deteriorados con 6xido,
sin pintura, no se
limpian nunca

Deteriorados con dxido,
sin pintura, se limpian
poco. Algunas
herramientas en buenas
condiciones de uso. 10%

Pintados, la limpieza se
hace mensualmente.
Herramientas en un 50%
en buenas condiciones
de uso

Pintados, la limpieza se
hace al finalizar la
jornada. Herramientas
en un 90% en buenas
condiciones de uso

Pintados, la limpieza se
hace al finalizar la tarea.
Herramientas en un
100% en buenas
condiciones de uso

Maquinas y Equipos

Sucias, con Oxido y
aceite. Se limpian
esporadicamente

Sucias, con aceite y sin
oxido. Se limpian una
vez al mes

Limpios el 50%; el resto
con aceite. Existen
rutinas de limpieza

Limpios un 90%, el resto
con algo de aceite. La
rutina de limpieza se

cumple en un 80%

Todo esta limpio. La
rutina de limpieza se
cumple totalmente

FIGURA # 59 CRITERIO DE EVALUACION LIMPIEZA

ESTANDARIZAR

2

q

Aplicacién de las
tres primeras "S"

El puntaje de las
tres primeras "S" es
igual o menor que
24

El puntaje de las
primeras tres "S" es
igual o mayor que
24 e igual o menor
que 33

El puntaje de las
tres primeras "S" es
igual o mayor que
33 e igual o menor
que 42

El puntaje de las
primeras tres "S" es
igual o mayor que
42 e igual o menor
que 1

El puntaje de las
primeras tres "S" es
mayor que 51

Habitat de la Planta

Ruidosa, incdbmoda
y muy oscura.
Resulta pesado el
lugar. Fria en
invierno, calurosa
en verano

Sin ruidos,
incémoda, y oscura.
El lugar no resulta
pesado. Friaen
invierno, calurosa
en verano

Sin ruidos,
incomodos y poco
iluminada. El lugar
es despejado. Fria

en Invierno,
calurosa en Verano

Sin ruidos, cémoda
y luminosa. El lugar
es agradable.
Temperaturas
tolerables en
invierno y verano

Sin ruidos, cémoda
y luminosa. El lugar
es confortable.
Temperaturas
agradables en
invierno y verano

Mejora Continua

El grupo, entre
inspeccién e
inspeccién, no
realizé ninguna
acciéon de mejora

El grupo, entre
inspeccién e
inspeccidén, realizd
una accion de
mejora

El grupo, entre
inspeccidn e
inspeccidn, realizd
tres acciones de
mejora

El grupo, entre
inspeccidén e
inspeccidn, realizd
cinco acciones de
mejora

El grupo, entre
inspeccién e
inspecciodn, realizd
diez acciones de
mejora

Control Visual

No se conoce

Se conoce pero no
se usa

Se conoce, se aplica
parcialmente (mas
del 50%)

Se aplica mas de un
80%

Se usa totalmente

FIGURA # 60 CRITERIO DE EVALUACION ESTANDARIZACION
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AUTODISCIPLINA

Aplicacion de las cuatro

El puntaje de las cuatro
primeras "S" es igual o

El puntaje de las
primeras cuatro "S" es

El puntaje de las cuatro
primeras "S" es mayor

El puntaje de las
primeras cuatro "S" es

El puntaje de las
primeras cuatro "S" es

primeras "S" mayor que 32 e igual o [ que 44 e igual o menor | mayor que 56 e igual o
menor que 32 mayor que 68
menor que 44 que 56 menor que 68
Normas de la Empresa No se conoce Se conocen, pero no se Se cumplen Se cumplen con un Se cumplen
se conocen . .
y del Grupo cumplen ocasionalmente fuerte seguimiento permanentemente

Uniforme de Trabajo

No se tiene. La ropa
que se usa esta
manchada, sucia y rota.
Las personas no tienen
identificacion

Se tiene, pero estd

sucio, manchado y roto.

Las personas tienen su
identificacion pero no
lausan

Se tiene, pero esta
sucio. Las personas
tienen su identificacion
pero no la usan

Esta limpio, en buenas
condiciones. Las
personas tienen su
identificacion pero no
lausan

Estd limpio, en buenas
condiciones. Las
personas usan su

identificacion

Grado de
Cumplimiento de las
acciones programadas

No se conocen

Se cumple menos del
50% y bajo estricto
seguimiento. Actitud
reactiva

Se cumple entre el 50%
y 90% bajo
seguimiento. Actitud
proactiva baja

Se cumple entre el 90%
y 100% sin
seguimiento. Actitud
proactiva

Se cumple el 100% sin
seguimiento. Actitud
proactiva

FIGURA # 61 CRITERIO DE EVALUACION AUTODISCIPLINA
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6.2. Proceso de Auditoria Sistema de Control

Objetivo

Corroborar a través del seguimiento que el sistema este
funcionando correctamente mediante un control diario de los

formatos planteados en Excel.

e Verificar la confiabilidad de los datos.

e Controlar que el sistema de despacho se encuentre alineado

desde produccion hasta bodega.

e Realizar un monitoreo constante de la tendencia de indicadores

propuesto para el area de logistica.

e Realizar analisis sobre la tendencia de los indicadores propuestos

en reuniones mensuales.

Alcance de la Auditoria

Aplica a todas las areas de bodegas, distribucién y despacho; personal
operativo y administrativo, asi como a todas las actividades que se

realicen fuera y dentro de las instalaciones de la bodega de la planta.

Al realizar las auditorias se deben constatar todos los indicadores

propuestos en el cuadro de mando integral.
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Responsabilidad:

La responsabilidad de implantacién es del jefe de logistica y la aplicacion
de este sistema es de todo el personal involucrado con los movimientos

de la bodega.

Cronograma de auditoria

Las auditorias deben ser realizadas minimo una vez cada tres meses por

responsables capacitados.

Procedimiento de la auditoria

El proceso de auditoria consiste en que €l o los auditores retnan
evidencia, evallen fortalezas y debilidades de los controles existentes

y se realice un informe claro y objetivo para gerencia.

Para esto se debe asegurar la disponibilidad de los recursos

necesarios para realizar el trabajo de auditoria.

Se deben realizar revisiones de seguimiento sobre las acciones
correctivas emprendidas. A continuacion se muestra el flujo de la

Auditoria planificado.
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Inicio

\ 4

Cronograma de
Auditoria

Desarrollo

Se reportan
hallazgos

No Seguimiento

Cierre

\ 4

Fin

A continuacion se muestra la tabla que se utiliza para la auditoria del

sistema de control en cada indicador.
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Nota: Para el caso del control de los demas indicadores del control se

repite el mismo formato cambiando el objetivo y el

a controlar

nombre del indicador

Numero de
Auditoria Hora de Inicio Hora Fin Auditor/es
Sr. Xavier Vélez
Sr. César
01 11:00 13:00 Fernandez
Indicador
Auditado Despachos Completados y Entregados
Objetivo Cumplir al 100% con los pedidos completados y despachados
Verificar que todo los pedidos sean Concordancia de
Aspectos a despachados en el tiempo establecido datos
Verificar
Si
O No x
Incumplimiento
Descripciéon de No Conformidad Evidencias

Se encontré pedidos que no han

Caidas del sistema informatico que lleva sido registrados en el sistema que
esta informacion. constan fisicamente en los
documentos

Acciones Correctivas

Recomendaciones: Revisar las bases datos y los algoritmos del sistema.

Calificacion Total
Calificar N.C. segun: N.C
1.- Desviacion menor: afecta poco al resultado de los
procesos
2.- Desviacion Moderada: En ciertas condiciones puede
afectar a los procesos
3.- Desviacion importante: Puede provocar defectos o DESVIACION
errores que afecten a la satisfaccion del cliente IMPORTANTE
TABLA # 9 FORMATO DE REPORTE DE AUDITORIA



CAPITULO 7

7. ANALISIS DE RESULTADOS

7.1. Analisis de los Resultados Obtenidos

A continuacion mostraremos los respectivos graficos de tendencia
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comparando la situacion anterior y luego de la implantacion del sistema

de control operativo.

TABLERO
GENERAL JULIO-11 DICIEMBRE-11
En este mes se puede
. observar que un 99,80 %
Como se puede ver en el primer o
. . de cumplimiento los
Despachos trimestre de la aplicacion se ha .
. pedidos completados y
completadosy | mantenido constante con un .
. despachados siguen
entregados 99,47% de los pedidos .
estando iguales respecto
completados y despachados. .
al primer mes de la
implementacion.
Para el mes de Diciembre
se puede apreciar que
En los graficos de tendencia, se relativamente se
Pedidos puede observar que el porcentaje | mantiene constante con
Pendientes de | de cumplimiento de los pedidos un 0,09% comparado con
Despacho pendientes de Despacho es de un | el inicio de la

0,42%

implementacion,
cumpliendo con los
objetivos




Tiempo de Carga

Se evidencia que el tiempo de
carga para el mes de Julio fue de
un 1,21 MIN/TON

Se evidencia que en este
indicador para el mes de
Diciembre tuvo 1.065
MIN/TON cumpliendo con
la meta establecida

Toneladas
Despachadas al
mes

Se evidencia que las toneladas
despachadas al mes fue de
12318,85 TON estando en un
rango aceptable

Se evidencia que para el
mes de Septiembre hubo
un incremento de las TON
despachadas con un
aproximado de 14188.52
TON, teniendo un nivel
excepcional

Capacitaciones
Realizadas

Se evidencia que las
capacitaciones realizadas para el
mes de Julio es de 100%

Se evidencia que para el
mes de Diciembre se
mantiene el porcentaje de
capacitaciones realizadas
desde que inicié la
implementacion

Eficiencia en Costo

Se evidencia que para el mes de
Julio el indicador de Eficiencia en
Costo cumple con un 18,87
S/TON

Se evidencia que para
este mes sube 19,79
S/TON manteniéndose en
los limites de tolerancia

Tiempo de
Busqueda

Se evidencia que el cumplimiento
en el tiempo de busqueda para el
mes de Julio es de 6.75 minutos
teniendo un nivel aceptable

Se evidencia que se
mantiene el tiempo de
busqueda con respecto al
primer mes de la
implementacion llegando
al mes de Diciembre a
6.24 minutos.
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Resultados Proyectados

OBJETIVOS DE LOGISTICA

RESULTADOS ESPERADOS

Despachos completados y
entregados

Para el primer trimestre del 2012
se haya aumentado las Toneladas
despachadas en un 10%, mediante
el control continuo de los formatos
establecidos.

Pedidos Pendientes de Despacho

Se propone que para el primer
trimestre del 2012 no exista ningun
pedido pendiente de Despacho,
llevando un adecuado cronograma
de inventario.

Tiempo de Carga

Se espera que para el primer
trimestre del 2012, disminuir en un
0,01h el tiempo de carga mediante
la estandarizacién de los
procedimientos con el fin de
eliminar errores de movimiento.

Toneladas Despachadas al mes

Se espera que para los primeros
meses del 2012 las toneladas
despachadas al mes sean del 100%

Capacitaciones Realizadas

Se propone tener un plan de
capacitacién cada 3 meses para el
2012, cumpliendo con un 100% de
meta y de esta manerasevaa
poder evitar errores y pérdidas
significativas

Eficiencia en Costo

Se propone para los meses de
Febrero y Abril del 2012 adecuar la
distribucién de los productos en los
transportes, ocupando el mayor
espacio disponible mediante un
control continuo de registros,
disminuyendo en 2000S/TON.

Tiempo de Busqueda

Se espera que para los primeros
meses del 2012 se eliminen los
tiempos de busqueda de los
materiales, mediante la
implementacion de las 5’S.
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CAPITULO 8

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1. CONCLUSIONES

1. Por medio de la metodologia utilizada de las 5’S permite eliminar la
causa raiz definida y ayuda asi al mejoramiento continuo de los

procesos en el area Logistica.

2. Los indicadores se establecen a partir de los objetivos estratégicos y
permiten un monitoreo constante del desempefio de las diversas

actividades de la empresa a fin de lograr la estrategia planteada.

3. Los indicadores disefilados permiten medir el desempeiio de
aspectos trascendentes de la empresa y cumplir los objetivos

estratégicos, los cuales se busca muestren resultados excepcionales,
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mediante la evaluacion de criterios establecidos en cada una de las
meétricas definidas. Estos indicadores, son ademas medibles a través
del tiempo.

La herramienta del tablero de control permite una facil comprension
visual del desempefio de los indicadores establecidos por su
resultado en rojo (inaceptable), amarillo (aceptable) y verde

(excepcional).

Mediante los formatos para auditorias, se establece un estandar
detallado de actividades para llevar el respectivo control vy
seguimiento. Con esto, se obtuvieron una referencia para calificar el

desarrollo de cada una de las herramientas aplicadas.

La auditoria es una funcién de direccion que permite analizar y
verificar que los resultados se estén presentando confiablemente con
el fin de garantizar la integridad del patrimonio de la organizacion, la
veracidad de su informacién y el mantenimiento de la eficacia de su

sistema de gestion.

Son necesarias las reuniones de seguimiento puesto que es aqui
donde se analizan los resultados y se toman acciones correctivas y

preventivas.

Mediante el desarrollo de la Iniciativa 5'S se logra un orden y

clasificacion de los materiales, productos y equipos manejados en el
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area Logistica asi como la evaluacion continua y seguimiento de las

actividades.

9. Es fundamental el compromiso e involucramiento de la alta gerencia

para poder asegurar el éxito del sistema de control de gestion.

10. El Monitoreo le da sostenibilidad al sistema mientras que la auditoria

asegura la confiabilidad del mismo.

8.2. RECOMENDACIONES

1. Cumplir con los intervalos de revision de los indicadores y analizar la
tendencia de los mismos a fin de tomar decisiones oportunas, con la

utilizacién de las tablas segun el tipo de indicador a revisar.

2. Disefiar métodos que permitan evaluar la satisfaccion de los clientes
en cuanto a entrega de productos o calidad de atencién, estos
pueden ser realizado por medio de encuestas electronicas,
telefénicas asi como también mediante un buzén de sugerencias,

con el fin de retroalimentar a los colaboradores.

3. Realizar inducciones sobre politica y procedimientos de la empresa a
todo personal que ingrese para evitar pérdidas y desorden por falta

de conocimiento.
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4. Tener un personal altamente capacitado y medir el resultado de sus

funciones a través de evaluaciones de desempefio anuales.

5. Cumplir con las auditorias 5’S a seguir mediante los formatos

establecidos.

6. Mantener registros segun los formatos establecidos conforme se
realicen las reuniones de seguimiento mensuales en donde se
indique las resoluciones tomadas, se establezcan plazos para el
desarrollo de las acciones planteadas y los responsables de

desarrollarlas.

7. Desarrollar una aplicacién informética que permita un mejor control
de ingresos y egresos de materiales en la bodega y que a su vez
permita integrar toda la informacion para que en conjunto se pueda

realizar el monitoreo de los indicadores de logistica.
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Pl A » APA A 0
MESES TALLER TEMA CONTENIDO ACCIONES TECNICAS DIRIGIDO A HORAS
EREL E EJO DE L DE
MANEJO DE PUENTE CONOCER CQRR CTO MANEIO DE LOS VIDEOS Y AYUDANTES DE
1 1 GRUA PUENTES GRUAS DE ACUERDO A LAS PRACTICA EN DESPACHO 4
CONDICIONES DE PESO Y ESTIBA. CAMPO
APLICAR LAS CORRECTAS TECNICAS DE PRESENTACION SUPERVISOR Y
ENERO 2 1 ESTIBAJE DE ESTIBA E DE MATERIALES EN LAS EN AYUDANTES DE 3
MATERIALES PLATAFORMAS DE LOS CAMIONES DIAPOSITIVAS Y DESPACHO
) PRACTICA EN
NORMAS DE ESTABLECER LAS NORMAS BASICAS DE DIAPOSITIVAS Y PERSONAL CADENA
3 1 SEGURIDAD SEGURIDAD PARA EL DESARROLLO DE LAS VIDEOS DE 3
BASICAS ACTIVIDADES DENTRO DE LA PLANTA. ABASTECIMIENTO
TECNICAS DE CONOCER LAS TECNICAS DE DIAPOSITIVAS Y JEFE DE
FEBRER! 4 1 ALMACENAMIENTO DE LOS MATERIALE!
0 ALMACENAMIENTO C O DELOS 1 S CASOSDE | ALMACENAMIENTO 5
DE ACUERDO A SUS CARACTERISTICAS. ESTUDIO Y SUPERVISORES
AUMENTAR LA SATISFACCION DE L PERSONAL CADENA
SERVICIO AL v SATISFACCIO 0s VIDEOS Y CASOS SONALC
MARZO 5 1 CLIENTE CLIENTES QUE SON ATENDIDOS EN DE ESTUDIO DE 4
PLANTA ABASTECIMIENTO
. PERSONAL CADENA
6 1 GESTION DELA | DIFUNDIR LAS NORMAS DEL SISTEMA DE DIAPOSITIVAS bE 3
CALIDAD GESTION DE LA CALIDAD
ABRIL ABASTECIMIENTO
. PERSONAL CADENA
ESTION DIFUNDIR LA!
5 1 GESTIO ul S,NORMAS DEL SISTEMA DE DIAPOSITIVAS ft 3
AMBIENTAL GESTION DE AMBIENTAL.
ABASTECIMIENTO
. . PERSONAL CADENA
INTRODUCCION A | PROPORCIONAR UNA INTRODUCCION A
MAYO 8 1 LASSS LAS FILOSOFIA 5 DIAPOSITIVAS DE 3
. ABASTECIMIENTO
TECN'CAS, DE PROPORCIONAR HERRAMIENTAS PARA CASOS DE PERSONAL DE
JUNIO 9 1 DISTRIBUCION DE . ESTUDIO Y . 4
MEJORAR LA DISTRIBUCION DE CARGAS. DISTRIBUCION
CARGAS DIAPOSITIVAS
. CONOCER LAS HERRAMIENTAS DE LA CASOS DE
TEORIA DE LAS . . PERSONAL DE
JuLio 10 1 RESTRICCIONES TECNICA DE TEORIA DE LAS ESTUDIO Y PLANIFICACION 3
RESTRICCIONES. DIAPOSITIVAS
VIDEOS,
PROPORCIONAR LAS HERRAMIENTAS PERSONAL CADENA
DIAPOSITIVAS Y
AGOSTO 1 1 PRIMEROS AUXILIOS PARA LOGRAR UNA ADECUADA PRACTICA EN DE 4
REACCION ANTE POSIBLE EMERGENCIAS. ABASTECIMIENTO
CAMPO
MATERIALES CONOCER EL CORRECTO MANEJO DE LOS SUPERVISOR Y
SEPTIEMBRE 12 1 PELIGROSOS MATERIAL QUE SE UTILIZAN EN ELDIA A | DIAPOSITIVAS | AYUDANTES DE 2
DIA Y SU IMPACTO EN LAS ACTIVIDADES. DESPACHO
CIRCULOS DE INTRODUCIR LA FILOSOFIA DE LOS JEFEDE
13 1 CALIDAD CIRCULOS DE CALIDAD PARA PROPONER | DIAPOSITIVAS | ALMACENAMIENTO 2
OCTUBRE OPORTUNIDADES DE MEJORA Y SUPERVISORES
MANEJO DE CONOCER EL MANEJO DE LA VIDEO Y CASO SUPERVISOR Y
14 1 HERRAMIENTA CONOCIDA COMO AYUDANTES DE 2
TARJETAS ROJAS DE ESTUDIO
TARJETAS ROJAS DESPACHO
X N
ANALISIS DE LOS CONOCER EL MANEJO DE LOS JEFE DE
NOVIEMBRE 15 1 INVENTARIOS INVENTARIOS DE ACUERDO A DIAPOSITIVAS | ALMACENAMIENTO 4
INDICADORES Y SUPERVISORES
ANALISIS DE CONOCER EL MANEJO DE PROVEEDORES | DIAPOSITIVAS Y JEFE DE
DICIEMBRE 16 1 PROVEEDORESY | Y LA NEGOCIACION DE PARAMETROS EN CASOSDE | DISTRIBUCION, JEFE 3
NEGOCIACION BENEFICIO COMUN ESTUDIO DE PLANIFICACION

ANEXO # 1 PLAN DE CAPACITACION ANO 2011
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Tiempo de Bisqueda de items en Bodega
Mes: Enero
Bodega: P2
ftems unidades |Tiempo (min) observacion
Angulo 40*40*2*6000 170 3,50 Material mezclado con espesor 3 mm
Fleje 100*3*6000 2 4,50 Material Aplastado
Canal 80*40%*2,95*6000 42 2,48 Material cruzado con espesor 3 mm
Total 10,48
[No. [Tiempo de biisqueda (min) |
1 8,76 Max 12,66
2 10,71 Min 6,33
3 8,56 Media 8,579333
4 10,33 Desv. Estandar 1,513056
5 10,82
6 12,66
7 7,56
8 6,54
9 9,56
10 7,56
11 7,64
12 7,76
13 6,57
14 7,45
15 8,45
16 6,34
17 6,78
18 6,33
19 8,35
20 8,56
21 8,22
22 7,54
23 9,4
24 10
25 7,56
26 10,31
27 8,56
28 9,5
29 10,35
30 8,65

ANEXO # 2 ANALISIS DE DATOS DE TOMA DE TIEMPOS
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