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I INTRODUCCION

Se realiza el presente informe al observar oportunidades de mejora
respecto a los acontecimientos suscitados con la disminucién de las utilidades
netas de la linea de papel y carton entre los afios 2014-2018.

Para desarrollar y explicar el-diagnéstico operativo primero realizaremos
una breve resefia de la empresa y las actividades productivas que realiza.

Empezaremos por entender ia dinamica de las operaciones yl luego
frugalizaremos los procesos para encontrar las brechas de desempefio que
estén afectando a la productividad y rentabilidad de la empresa.

Como parte del diagnédstico se concluira el estado de la linea de papel y
cartéon y recomendaremos herramientas de gestion de calidad, asi como nuevas
tecnologias que puedan ayudar a incrementar la eficiencia de los procesos.

Por seguridad de la informacién los datos que se muestran en el informe
son datos numéricos ficticios sin embargo se mantiene la propuesta de fondo

gue a su vez han sido comparados con el benchmarking.



I RESENA DE LA EMPRESA

Industrias del Envase S.A. fue fundada por-la cerveceria Backus y
Johnston, el 13 de agosto del 1971 dedicandose a la fabricaciéon de cajas
plasticas para botellas de cerveza. En el afio 1995 se fusiond a la Imprenta
Amaru, que se dedicaba a la impresion de etiquetas y envases de cartén
decorados. En el afio 2011, la empresa fue adquirida por el Grupo BO Packaging
con operaciones en Norteamérica y Sudamérica, que poseen plantas
productivas en Santiago de Chile.

La empresa en el afio 1999 obtuvo la Certificacion ISO 9001 y recertificd
en el ano 2015, demostrando el compromiso permanente con la calidad y la
mejora continua. En el afio 2010, implementé para todos los procesos de la
empresa, el Programa de Buenas Practicas de Manufactura, con el objeto de
asegurar la inocuidad de sus productos. Asi mismo, responsables por la
seguridad y salud de sus trabajadores, en el afio 2010 obtuvo la Certificacion
OHSAS 18001 en la versidn 2007 que recertificé en el afo 2016.

En el afio 2013 obtuvo la certificacion 1ISO 14001, la cual ratifica él
cumplimiento de exigentes estandares para el cuidado del medio ambiente, y
reafirma su compromiso con el Desarrollo Sostenible, en abril del presente afo
obtuvo la recertificacién con validez para los proximos dos afios.

Cabe sefialar que son los Gnicos productores de envases industriales de
polipropileno (PP) con etiquetas inmold, utilizando la técnica de moldeado por

inyeccién con maquinas de 1000 toneladas (peso bruto) para los envases y



propios productores de-las etiquetas con impresoras industriales usando la

técnica offset.

2.1. Organizacién de la Empresa

La empresa présenta un organigrama funcional, que se muestra en la
Figura 2.1
Para ﬂ-nes de este informe nos enfocaremos en la Planta de Papel y Carton que

pertenece a la seccién de Gerencia de Produccién y Proyectos.

|———

FGERENCIAT PRODUCCION GErenciADEIIR
] Y PROYECTOS || MARKETING Y VENTAS
PLANEAMIENTO Y - NACIONALES Y VENTAS PLASTICO
CONTR.OI.ODE LA COMERCIO EXTERIOR - .
ERERLCIIN D) VENTAS PAPEL Y
_I FROYECTOS
RECURSOS HUMANOS I
PLANTA DE
INYECCION —L FINANZAS |
PLANTA DE PAPEL —— —
Y CARTON i CONTABILIDAD I Levends:
INVESTIGACION Y ASEGURAMIENTO DE
DESARROLLO Y —J LA CALIDAD Y
CONTROL DE LA CALIDAD SEGURIDAD

Figura 2.1 Organigrama funcional.
Tomado de “Sistema Integrado de Gestién 2015" de la Empresa IDE.

Como se observa en la figura 2.1 Aseguramiento de la calidad y seguridad
depende de la gerencia general, esto se da para direccionar més rapido los
recursos con miras a nuevas certificaciones I1SO.

Actualmente la empresé cuenta con ISO 9001 en su version 2008, ISO 14001 en

su version 2014 y OHSAS 18001 en su version 2007 estan en proyectos de
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certificaciéon de la norma BRC para empaques con mira a la captacion de nuevos

clientes en el mercado internacional.
2.2. Misién, Vision y Politica de la Empresa

2.2.1. Misién
“Ser aliado estratégico de nuestros clientes y desarrollar soluciones
unicas e innovadoras a ftravés del disefo, fabricacion y

comercializaciéon de envases industriales”.

2.2.2. Vision
“Ser y lograr ser reconocida como la mejor compafia de envases

industriales en el mercado nacional y de Latinoamérica”.

2.2.3. Politica de la Empresa

Siguiendo la concordancia del sistema integrado de gestion de la

empresa se presentan las politicas de la empresa.

¢ El cliente es guia del negoc;io.

¢ Elrecurso humano es el capital fundamental de la empresa.

e Los proveedores deben de ser vistos como parte integral de
nuestro proceso.

s Todo puede y debe de ser mejorado continuamente.

e Atacar las causas en su raiz.



* Las decisiones deben de ser tomadas en base a hechos y datos
analizados estadisticamente.
» Los gerentes y jefes deben de ser lideres, maestros y modelos en ’
la conducta que expresen los anteriores principios.
2.3. Productos que Elabora y Comercializa la Empresa
En la Figura 2.2 se muestran los productos principales de la empresa como,
envases de carton para alimentos, aseo, (tiles de escritorio; envases de papel
(etiquetas cerveceras) y etiquetas inmold (adheridas a baldes como producto

final).

PRODUCTOS DE ENVASES DE
ETIQUETAS CERVECERAS ETIQUETAS INMOLD
CARTON

Figura 2.2. Productos de la empresa.



. OBJETIVOS

3.1 Objetivo General
a. Realizar el diagnostico operativo de una empresa productora de

envases industriales en la linea de papel y cartén.

3.2 Objetivos Especificos

a. Describir las actividades productivas de la linea de papel y cartén.



IV. RESUMEN

Se analizaron las operaciones de la Empresa Industrias del Envase S.A,
dedicada a la fabricacion de envases industriales, para nuestro caso de estudio
se tomara en cuenta la linea de Papel y Carton.

La empresa cuenta con un sistema integrado de gestion, respecto al sistema
ISO, posee la ISO 9001:2008 la cual este afio debe migrar a la ISO 9001:2015
por lo que se propone realizarla mediante los 9 t‘a\ctores;~ de calidad de
Benzaquen, lo cual le dara una ventaja competitiva en el mercado extranjero
permitiendo asi la homologacion e incrementando la cantidad de exportaciones.

La empresa tiene como principal ventaja producir el insumo primario para la
fabricacién de envases con etiquetas inmold; estas son producidas en |a linea
de papel y cartén para luego pasar por el proceso de fabricacién del producto
final.

En el desarrollo del informe se utilizaron metodologias y herramientas de
gestién de calidad y operaciones para organizar la informacién y canalizarla en

mejoras continuas.
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V. FUNDAMENTOS TEORICOS

5.1. Planeamiento estratégico

Segin Sainz (2015), “El planeamiento estratégico constituye Ila
herramienta en la que la alta direccidn recoge las decisiones estrategicas
corporativas que ha adoptado <<hoy>> (es decir, en el momento que ha
realiza.do la reflexién estratégica con su equipo de direccion), en refere.ncia alo
que hara en los tres préximos afios, para lograr una empresa competitiva que le

permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de interés”.

5.2. Andlisis de fuerzas competitivas y Matriz FODA

El analisis “FODA” también conocido como “analisis SWOT" se forma por
las iniciales F: Fortalezas, O: Oportunidades, D: Debilidades y A: Amenazas;
siendo su principales aplicacién la determinacion de los factores que pueden
favorecer (fortalezas y oportunidades) u obstaculizar (debilidades y amenazas)

el logro de los objetivos establecidos por la empresa.

A partir del andlisis FODA se establecen los objetivos estratégicos de

largo plazo que se denominan "Visiéon” y de corto plazo “Misién”.

Considerar que las Oportunidades y Amenazas son generadas por las

actividades externas a la empresa como Incremento del Costo de Aduanaje para

11



importar materia prima o Carreteras Blogueadas por Vecinos de fa zona cerca a

la empresa.

Asi también las Fortalezas y Debilidades con generadas en el interior de

la empresa, por ejemplo poseer tecnologias de automatizacién (Fortaleza).

5.3. Propuesta de Valor

La propuesta de valor es la forma en la cual la empresa quiere destacar
sus productos con el cliente, considerando su ventaja competitiva. Reune
diferentes caracteristicas que se toman en cuenta previo analisis por ejemplo

Calidad, Innovacién y Tiempo (Lead Time).

Esta propuesta depende del tipo de negocio (servicio 0 manufactura) asi

como de los objetivos estratégicos que se desean alcanzar (misién, vision).

En www.empredepyme.net definen dos tipos de propuestas de valor:

o Cuantitativos: el precio del producto, fa calidad, reducciéon de
costos, rapidez del servicio.
s Cualitativos: Novedad, disefio, personalizacion, comodidad,

experiencia de usuario.
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5.4, Clasificacion de las Empresas segun sus Operaciones Productivas
Segun D'Alessio (2015), la primera divisién que se debe hacer es la
separacion de bienes fisicos o de la produccién de servicios.
Ll&mese una empresa de bienes fisicos aquellas destinadas a la obtencién de
un producto (tangible) por otro lado una empresa de servicios tiene una relacién
directa con las personas (intangible).

Tabla N° 5.1. Ejemplos de Empresas de Bienes y Servicios

EMPRESA DE BIENES EMPRESA DE SERVICIOS
PLANTA DE PRODUCCION DE ENVASES EMPRESA LOGISTICA
INDUSTRIALES (INDUSTRIAS DEL ENVASE) (RANSA)

PLANTA DE PRODUCCION DE GAS (CAMISEA) EMPRESA DE SEGURIDAD

(PROSEGUR)

CIA MINERA (YANACOCHA) EMPRESA DE TELEFONIA

(MOVISTAR)

Fuente: Elaboracién Propia.
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5.5. Gréfico de Entrada, Proceso y Salida

Para una mejor organizacion en la explicacién y entendimiento de un
proceso productivo sea de bienes fisicos o de servicios, D'Alessio (2015)
propone el siguiente grafico:

Figura 5.1. Grafico Entrada-Proceso-Salida

Metodos / Procedimientos / Sistemas

Medio ambiente y mentalidad
organizacional

Indirectos: Materiales
Necesidades del

Mercado —> Disefio

L4

PROCESO <

——————» Producto: Bien

Insumos: Materiales [ m ‘ TRAB A.l | fisico/materiales o
Directos, Materia Prima o - serviclos/personas
Personas : 4 4
VALOR Servicio Postventa
AGREGADO —

Maguinarias / Activos / Tecnologia

Mano de obra / Personas / Conocimiento

Fuente: F. D'Alessio. Administracién de las Operaciones Productivas. 3era edicion.

Lima, Pera. 2015

Como Entrada se muestra:

Todos los ingresos al proceso productivo sean directos (insumos) donde
se encuentra la materia prima directa, personas y materia prima; o sean
indirectos donde se encuentran los materiales que se utilicen como apoyo para

el funcionamiento de los equipos.
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Como Proceso se muestra:

Todo el desarrollo del proceso productivo sean activos tangibles e
intangibles, manuales, procedimientos, mano de obra y el know how de las
personas.

Como Salida se muestra:

El producto terminado, el seguimiento que conlleva la entrega del
producto al cliente y si tuviese el servicio post-venta.

5.6. Matriz del Proceso de Transformacion

Una vez que se realiz6 la clasificacion de la empresa por sus operaciones
Bienes o Servicios el segundo paso es clasificarla por el volumen de produccién
y su frecuencia segun el cuadro que propone D'Alessio (2015), al cual
denominaremos Matriz del proceso de transformacion:

Tabla N° 5.2. Matriz del Proceso de Transformacion. -

Repetitividad
Tecnologia UNA VEZ INTERMITENTE | CONTINUO (LiNEA)

ARTICULO UNICO

LOTE ‘Lote de Trabajo
SERIE
MASIVO Masiv
CONTINUO Continuo

Fuente: F. D'Alessio. Administracién de las Operaciones Prod'uctivas. 3era edicion.

Lima, Perd. 2015
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D’'Alessio recomienda organizar las empresas de acuerdo a su volumen
de produccién como por ejemplo en empresas de prendas de vestir que trabajan
por lotes y que tienen una frecuencia intermitente entonces pasan a ser Lotes de
Trabajo.

En un caso similar para el de una empresa productiva con un volumen de
produccién Masivo, como la empresa D'onofrio, y que su frecuencia es
intermiténte para la linea de los helados que son ﬁor temporadas entoﬁces se
llamara Masivo.

Sin embargo para el caso de la produccién de cervezas son de volumen de
produccién continuo y su frecuencia también es continua (linea) entonces estara
ubicada como Continuo.

5.7. Matriz de Hayes y Wheelwright

Esta matriz describe que tan flexible es el proceso productivo, es decir, que
tanta implicancia tiene el proceso para realizar cambios de diferentes productos
SKU's (Stock Keep Unit) segun el tipo de tecnologia que maneja y el volumen de

productos o servicios que disponga.

Figura 5.2. Matriz de Hayes t Wheelwright (1979)

Alta

Procasts
programatiles

Flaxibilidad dal proceso

Baja

Bajo - - . : » Alto
Volumen de produclos o servicios

Fuente: Extraido de hitps://raquelmateo.wordpress.com
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En el caso de una refineria de petroleo se considera que se encuentra en el
punto mas alto de flexibilidad ya que inclusive no posee muchas cantidades de
productos tan solo procesar el crudo y no tiene que realizar muchos cambios
(Set Ups).

En comparaciéon con un taller por ejemplo de confeccién de muebles, no
industrial, se manejan varios modelos inclusive a disposicion del cliente los
cuales se encuentran en la zona de procesos dedicados y rigidos.

5.8. Proceso de Impresién Offset

Segun un articulo recuperado de la pagina web www.laimprentacg.com
describe a la impresion offset como un sistema de transferencia de masa (tinta)
en la cual utiliza unas planchas que se mojan parcialmente con agua para revelar
la imagen y que con ayuda de unas mantillas hechas de caucho transfieren la
tinta al sustrato (cartdn, papel), ver figura 5.3.

Figura 5.3 Sistema de Impresién Offset, Placa y Mantilla

Fuente: Extraido de hitps://blog.imprentagnline24.es
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Se denomina impresion en offset ya que conlleva agua para su impresion a
ésta agua se le denomina solucién de fuente que requiere de parametros para
que pueda revelar la imagen de la placa impresora.

Utiliza un sistema de rodillos por los que pasa el papel, por lo general tiene
cuerpos impresores segun el formato de colores CYMK (Cyan, Amarillo, Magenta
y Negro).

.‘ Figura 5.4 Sistema de Rodillos Maquina Impresion Offset

Rodillos
entintadores
Rodillos
mojadores ('.3 * b

ilustracién

Cilindro
j Offset

Cilindro de
contrapresién

Fuente: Extraido de https://es.wikipedia.org

5.9. Diagrama de Actividades y Proceso (D.A.P.)
Segun Cuatrecasas (2012),
“La representacion de los procesos por medio de diagrama permite, ademas

de la descomposicién en sus actividades, visualizar el recorrido de los materiales

a lo largo del proceso productivo”.
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Esto se muestra en un diagrama de actividades y procesos para ello primero
se elige un proceso de broducci()n de un producto y analizamos todas las
actividades que tiene que pasar desde ;:‘I inicio, co-n‘16 matéiﬁa prima, hasta su
transformacién en el producto final.

En el diagrama se muestran los sigﬁiente§ simbolos qué répresentan:

Figuré N° 5.5. Descripcion de los simbolos en uﬁ D.AP.

SIMBQLOS
(0.1.T.)

O

Operacitn

.

inspeecién

D

Espera

A4

Almacenaje

&

Transporte

Fuente: LA PRODUCCION. PROCESOS. Relacién entre Productos y Procesos.

LLUIS CUATRECASAS ARBOS. DIAS DE SANTOS. MADRID.2015
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5.11. Modelo de Nueve Factores del TQM en la Empresa

Benzaquen (2013), en un articulo publicado “Calidad en las Empresa
latinoamericanas: El caso peruano” propone el uso de 9 factores que
interrelacionan los diferentes niveles de la empresa, ver figura N° 5.6

Figura N° 5.6. Modelo de Nueve Factores del TQM en la Empresa

{1)Alta Gerencia
{2) Pianeamiento de la Calidad
{3) Auditoria y Evaluacién de la Calidad
(4) Disefio de! Producto

T
M S S, = M
M R = i ¥
rol = PROCESO | ER B4

v o . L :
. s . {6) Control y Mejoramiento del Proceso J < o
g f, E {7} Educacién y Enlrenamiento N g ;

ol 3 (8) Circulos de la Calidad 2 e
n R D s

E :
E g B

{5) Gestion de Ja Calidad {9} Enfoque hatia la satisfaccion
del Proveedor del Cliente

Fuente: Extraido del articulo “Calidad en las Empresas latinoamericanas: El caso
peruano”, Benzaquen.2013.

El nivel estratégico se relaciona mucho con los items 1 al 4, zona de toma
de decisiones respecto a los objetivos estratégicos Misién y Vision; Disefio del
producto que relaciona la propuesta de valor del negocio y gestion de
proveedores.

El nivel medio o tactico donde se encuentran las jefaturas y Gerente de
Produccion se relaciona con el desarrollo del proceso items 6 al 8.

El nivel inferior u operativo enfocado hacia la satisfaccién del cliente.
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5.12. Norma ISO 9001:2015

Descrita en varias fuentes como una norma mundial sobre gestion de la
calidad, la nueva versién fue publicada el 15 de septiembre del 2015 ya que

hasta ese momento se encontraba vigente la versién del 2008.

Tiene como principal caracteristica introducir la presencia de riesgos

involucrados a los productos, que puedan afectar a la satisfaccion del cliente.

También propone involucrar mas a la alta direccion e introducir una cultura
de calidad a todos los niveles el negocio; asi como también elaborar una matriz

de riesgos segun las lineas de produccion.

ISO recomienda comenzar con la migracién a la nueva version hasta el
afo 2018 sin embargo la version anterior aun sera vigente mientras dure la
transferencia.

Esta norma es muy util para realizar negocios con mercados externos
mediante homologaciones logrando posicion en el mercado y competencia
internacional.

A continuacién se muestra en la figura 5.7 las vaﬁaciones de los items

entre las versiones 2008 y 2015.
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Figura N° 5.6 Diferencias entre los Items de la Norma en sus versiones 2008 y

2015.

1ISO 9001:2008 1SO 9001:2015

:-,‘Enfoq'qe_'ﬁasédq'lé_hg_p‘fo

CEQ'O?; lk

T W
' A

iToma de decisiones]basada

4 entevidencia

“F i I ey S — —
W@Enfoqueibasadolenhéchos’para
)L\a_toma‘de?ﬁga‘sﬁon

@ RelacionesIimutiamente Gestion de.las

L beneficiosas.contel,proveedor,

Fuente: Imagen extraida de hitps://americantrustregister.blogspot.pe
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VL.

ACTIVIDADES REALIZADAS POR LA EMPRESA

6.1 Analisis de las Fuerzas Competitivas, Matriz FODA

Tabla 6.1 Matriz FODA Empresa Industrias del Envase.

FORTALEZAS DEBILIDADES
Ffﬁ':éngs Activos con
Certificaciones tac ng;ﬁ?;n(ﬁ::m o
Fi | (Sistemalntegrado | D1 | 4" 9 | %
de Gestién) e vida tota gxce e
a lo establecido de
fabrica).
Proveedores el iganletapd
F2 Ecoamigables y D: | P b
. ase a
Certificados .
competidores
Limitacion por
Productos con Altos espacio de planta,
Fa Estandares de D3 | falta de planificacion
Calidad | imi
FACTORES EXTERNOS i - f[‘zm:g"“’
OPORTUNIDADES FO (MAX — MAX) DO (MIN — MAX)

Venta corporativa (BO

F102 Homologacién con

D101 Establecer una
gestién de activos para la

para la exportacion e

PACKAGING) Clientes Internacionales renovacion de maquinas
core del proceso.
- D202 Exportar bajo la
Facilidad de .
02 | Exportacién (Paises mogzlladrzf igﬁ EE_: o
TLO) F304 Posicionamiento en Carrier)
Ubicacion estratégica el mercado corporativo DsOs Rotacién de

parte dei estado

03 : : inventario adecuada para
'ﬂg&?iaac;f r?n?: cada escenario de venta.
AMENAZAS FA (MAX = MiN) DA (MIN — MIN)
F1Az Cumplimiento de
Menor consumo de regulaciones por medio del | D:zAz Utilizar la ventaja de
Ai empagques uso de herramientas del ventas corporativas al
desechables Sistema Integrado de exterior.
Gestion
Dasacsleracisn F3A1 Fabricaciér_1 de
Az economica a nivel empaques sco-amigabies
riaconsl con disefios unicos en el .
mercado. DsA+ Producir solo lo
SIS OF LI estthz:gzigso‘;eueed;;iseran necesane
A3 los empaques por

el movimiento de la
economia nacional.

Fuente: Elaboraciéon Propia.
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LLas mediciones de satisfaccion de clientes, con el uso de indicadores
y las comparaciones competitivas que consistieron en visitas técnicas a
empresas extranjeras después de la asistencia regular a ferias técnicas son
un elemento clave en la planificacion y analisis lo que constituye el
Programa de Mejoramiento de Satisfaccion del Cliente Externo, en el cual
se solicitd a los clientes que comparen a la empresa con sus competidores,
esto permitié conocer directamente de la voz del cliente sus necesidades y
fa posicién competitiva de la empresa.

Igualmente la empresa conoce a sus competidores nacionales y
extranjeros a través de visitas a las plantas de los competidores, informes
de mercado e investigacion en paginas de internet corporativas. Se
analizan si las operaciones de la empresa estan alineadas con su estrategia
competitiva, con la finalidad de alcanzar lo indicado en su misién y vision.

Como objetivo de corto plazo la empresa propone una estrategia
corporativa en torno a la satisfaccion del cliente, teniendo como capacidad
competitiva principal la innovacién y la calidad. Propone la renovacion de
activos y la mejora de procesos con el objetivo de competir con mayor
capacidad en el mercado extranjero, ofreciendo innovacién y capacidad de
respuesta inmediata. Como capacidad competitiva requeriria de tecnologia
que vaya en forma paralela con la rentabilidad y productividad del negocio.

a. Diferenciacion. “Servicio destacado sobre los competidores”,
debido a la falta de diferenciacién de los productos y precios

con los de la competencia, es estratégico incidir en la
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diferencia de la empresa frente a la competencia, a traves de
un servicio que incida en calidad, tiempo, entrega y desarrolio
de productos (cumplimiento de capacidades competitivas).

Costo. “Altamente concentrada en reducir costos’,
considerando la tendencia decreciente de los margenes
debido a la competencia globalizada, las inversiones
extranjeras y los competidores locales, es conveniente
focalizar la accién de la empresa de manera prioritaria en
reducir los costos en las diferentes fases del proceso
productivo a través de mejoras de productividad y calidad.

Segmentacién. “Especializacién en envases para diversas
categorias de negocios”, debido al tamano restringido del
mercado y sus variaciones por la economia, se debe
implementar las lineas de envases aprovechando la imagen

que tiene la empresa ante sus clientes.
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6.2 Propuesta de Valor de la Empresa Industrias del Envase S.A.

La propuesta de valor se muestra en la Figura 6.1

+ Entrega de certificado de cakdad cada vez que se depache un lote al cliente.
Disefio acorde al requerimiento del cliente (color, peso, disefio)

Segumiento a los procesos de producdon.

Inspeccién 2l producto terminado.

Q { andhsis microbiologicoa las MP y PT'S.

Proveedores ECOAMIGABLES.

Proveedores certificados (TRI NORMAS, 1SO 9001, 1401, OSAS 18001)
PEFC, PSF, BASC

. Reclamos (procede, no procede)

Lead time.

Confiabilidad.

Servicios pre-venta para desarrollo de nuevos productos.
Propuestas de disefio.

p { Precios acorde al mercado.
Promociones por volumen.

Figura 6.1. Propuesta de valor de la empresa.

Las principales misiones competitivas para alinear con la propuesta
de valor calidad, innovacion y tiempo. En el analisis para contar con una
calidad a bajo coste se requiere en conjunto la innovacion de sus maquinas
principales, debido a que actualmente cuentan en promedio con una
antigliedad de 25 arios, se obtiene un producto de calidad aun coste mas
alto es decir con tiempos de paradas de maquina, mantenimientos
correctivos sucesivos, demasias de lotes para completar producciones,

porcentajes de mermas altos.
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Si bien la empresa cumple con sus entregas con una calidad
competitiva habria que analizar si cumple con los costos de venta estimado.
En la Figura 6.2 se muestra la propuesta de un alineamiento estratégico

para la empresa
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Figura 6.2. Modelo de alineamiento estratégico de las operaciones de la empresa.
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6.3 Ciclo Operativo de la Planta de Papel y Carton

El ciclo operativo de la empresa se muestra en |la Figura 6.3, la empresa

trabaja en base a un planeamiento de 6rdenes de produccion.

En ese sentido, para la fabricacion y entrega de una orden de

produccion se propone: primero la activacion del requerimiento por parte del

“Mercado de Clientes” en este caso de un cliente especifico por una cantidad

(lote) teniendo en cuenta la cantidad minima que se maneja en la empresa,

segun informacién de la empresa pedido minimo 5000 pliegos, de ser menor

a esta cantidad pasa por una aprobacion de Gerencia de Ventas y Marketing.

Indirectos: Energin Eléctrica,
Repuestos, Combustibles para
méquinas, Calderos, OPERACIONES

Directos: Cartulinas CMPC, p-
LOGISTICA Cﬂfﬂhﬂﬁm
DE Cartutines CMPC
ORAPHICS, Popel Film Bopp
ENTRADA Treofan, Lingr, Tintas Offset,
Barnices, Gomas Industrisl
Agus, Polvo gnirepinte,
cuchillas, troqueles,

3

FINANCIAMIENTO AMORTIZACION PLANEAMIENTO

" o .
MERCADODE Q MERCADO DE
PROVEEDORES CLIENTES

(NECESIDADES
CLIENTE)

Figura 6.3.Ciclo operativo de |la Planta de Papel y Carton.

30




Una vez revisado el tiraje o pedido se realiza el proceso de disefio, de
ser producto nuevo o producto repetitivo, de ser nuevo el cliente mandara sus
bocetos y requerimientos a partir de ello se realizara el desarrollo del producto.
Con el disefio ya elaborado se calcula el porcentaje de mermas, si genera
algin sobrecosto, si tiene algun acabado especial. Ya con la aprobacion de
Gerencia de Ventas y Marketing de producciéon de la Orden de produccion
solicitada.

Planeamiento y Control de la Produccién, encargada en emitir la carpeta
de produccion con las especificaciones, verifica si es repeticién o producto
nuevo de ser producto nuevo debera indica bocetos aprobados por el cliente,
aprobacién del color y la muestra final en blanco de la cajilla a elaborar. PCP,
representante de Operaciones crea en base al sistema ERP y MRP en el SAP
un maestro de ingenieria, llamado asi a las especificaciones que contiene este
producto en el SAP, desde el material éptimo hasta el material alternativo.
También contiene un porcentaje de mermas posible, materiales utilizados
como: tintas y barnices, al cual se le llama la “receta” del producto.

Luego de realizar la planificacion PCP activa la solicitud de compra
dependiendo del tipo de material, sea compra local o internacional para ser
verificado por logistica que en coordinacién con el area de finanzas se
encargan de realizar la compra. Segun se observa en el organigrama de la
empresa el Gerente General maneja este departamento por lo que cada

aprobacion de compra queda en sus manos.
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Para agilizar el proceso de produccion se propone manejar un inventario
minimo de materia prima e insumos y adelantar producciones ya que el Lead
Time de la materia prima es de 60 dias calendario y los clientes requiere sus
productos con menor tiempo. Se recomienda manejar dos tipos de indicadores
de tiempo, un tiempo interno llamarlo tiempo de la empresa y otro tiempo de
entrega al cliente; para planificar y medir las brechas en el desempefio de la
planta como, problemas de calidad, mantenimiento de maquinas, recurso
humano limitado.

6.4 Diagrama de Entrada — Proceso — Salida

Inicialmente se tiene en funcion del mercado de proveedores (logistica
de entrada) y mercado de clientes (logistica de salida) el diagrama de Proceso-
Entrada-Salida, se muestra en |a Figura 6. En la logistica de entrada se tienen
cartulinas, papeles, insumos para impresion offset provenientes del exterior de
paises como Chile, Brasil, China, Alemania y tiene como tiempo de lead time
de 60 dias de entrega, por tal razén la programacion se realiza con mucha
antelacion corriendo el riesgo de quedar con un inventario excesivo. Los
materiales indirectos que se muestran en la figura 6.4 no suelen ser parte de
un incremento en el lead time final, en caso de la electricidad se tiene un grupo

electrégeno que se activa automaticamente ante cualquier evento o apagén.
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Teknocola, Venceoota),
ogua.

PROVEFDORIS (1.OGISTICA DR ENTRADA)

Figura 6.4. Diagrama de entrada —proceso - salida planta de Papel y Carton.

La caldera se utiliza para la transformacion del carton liner para el uso
del microcorrugado, formacion de la flauta, se encuentra ubicado en un
ambiente cerrado con paredes con un ancho mayor a lo habitual ante cualquier
emergencia de explosion. Se tiene control en las presiones y temperaturas del
caldero con un técnico especializado cuando se encuentra en funcionamiento.
Se tiene un inventario de repuestos basicos para cada maquina especialmente
para maquinas impresoras que superan los 20 afios utilizacién en la planta.
En el factor proceso, la planta de fabricacion de envases de carton y etiquetas

de papel sigue el proceso segun se muestra en la Figura 6.5.
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Masa de Barriz Masa de Tinta Masa de Solucidn de
Utilizada: 37.487 Kg  Ulilzada: 142,603 Kg  Fuente: 200.0 Kg.

Scrap o0 Menma:
- 7137kg
3
Masa de Carlon: 38 461.745
kg MAGUINA PEGADORA
BOBINA DE CARTON VISIONFOLD
Carton
Troquelado:
35684 3 kg
Masa de Cartdn:
34834.2685 kg MAQUINA (PRESORA OFFSET MAGUINA

TROQUELADCRA BOBST

MAQUINA
CONVERTIDORA

Cartdn Impreso:
36227.7 ky

Scrap o Mema:
543 4 kg.

Scrap 0 Merma:
Scrap o Merma: 1013325 kg.
3827.46 kg,
>

Figura 6.5. Flowsheet del proceso de produccion de linea de papel y carton.
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6.4.1 Proceso de conversion

Se realiza la transformacién de las bobinas recepcionadas de papel y
cartén en lotes distribuidos segun la cantidad asignada de pliegos y la medida.
Para cartones se manipula 2500 pliegos por pila y para papeles se manipula
10 000 pliegos por pila segun la medida de la impresidén se acondiciona en
forma rectangular dando una demasia de 1, 2 cm en cada borde.

6.4.2 Proceso de impresién offset

Con los pliegos convertidos mediante la técnica de impresion offset se
realiza la impresion seglin sea en papel o cartén, la orden de produccion
programada. Se tiene el apoyo del area de pre prensa quien suministra las
placas reveladas con la pelicula que se va a imprimir, basicamente las
maquinas impresoras cuentan con seis cuerpos impresores con los colores
basicos CMYK (Cian, Magenta, Amarillo, Negro) y el cuerpo de barniz (Acrilico,
UV o Mate).

6.4.3 Proceso de troquelado

Luego de un tiempo de tres horas de secado se procede al corte segin
el disefio de la caja mediante la técnica de troquelado utilizando un troquel,
cuchillas y desglosadores, se distribuyen las cajas acondicionadas para su
posterior proceso separados por cavidades.

6.4.4 Proceso de desglosar

Se retiran todos los cartones sobrantes de forma manual, en este

proceso no se cuentan con maquinas automatizadas.
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6.4.5 Proceso de pegado
Cuando se encuentran acondicionadas las cajillas se realiza el pegado
con ayuda de gomas industriales (Vencecola o Artecola), su revision y
posterior empaquetado segun la cantidad que el cliente requiera o se le asigna
una cantidad previa coordinacion.
En el factor Planta, se cuentan con maquinas impresoras:
« heilderberg CD5, Afo de instalacion en la planta 1994,
» heilderberg CD6-1, Afio de instalacion en planta 2000,
» heilderberg CD6-2, Afio de instalacién en planta 2010,
» komori 1, Afo de instalacion en planta 2012,
s komori 2, Afio de instalacién en planta 2013,
e komori 3, Afio de instalacién en planta 2015,
Para acabado de los productos tenemos maquinas Troqueladoras:
» bobst1, Afo de instalacién en planta 2011,
e bobst2, Afio de instalacion en planta 2010,
e bobst3, Afio de instalacién en planta 2013,
o bobst4, Afo de instalacion en planta 2010,
Para el pegado de los productos y posterior entrega:
» maquina diana, Afio de instalacion en planta 2002,
e magquina universal, Afio de instalacién en planta 2000,
s magquina international, Afio de instalacién en planta 2008,

e maquina visién fold, Afio de instalacion en planta 2013,
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e magquina sbl, Afo de instalacion en planta 2016,

En el factor Trabajo se cuentan con:

* gerente de produccion,

« jefe de planta,

e supervisores,

e analistas,

e auxiliares y trabajadores.

La empresa en la parte operativa cuenta con un sindicato de
trabajadores, con brigada antiincendios. La logistica de salida cuenta con
mercados locales y mercados internacionales, es una empresa que cuenta con
los certificados internacionales homologédo.

Para un analisis completo se propone el diagrama de entrada-proceso-

salida, que se muestra en la Figura 6.6.
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y productos terminados. Se propone realizar un seguimiento de las brechas de
desempefio siendo la empresa |la benefactora de sus proveedores. Para los
indirectos, como es el caso de la caldera se realizara el seguimiento a los
parametros de calidad del agua que se requiere para un caldero segun la
normativa vigente.

Segun sus especificaciones técnicas se realizan una evaluacion de
lotes aleatorios por muestreo simple, se realizan comparativos y se aceptar o
rechazan un lote segun corresponda la magnitud. Durante el proceso se
plantea la realizacién de check lists estableciendo primero con el historial y
limites de control tolerancias de parametros utilizados en cada proceso
productos, se utilizara la técnica graficas de control.

Para el producto terminado, se plantea un nivel de inspeccion dos
tomando como referéncia distintos defectos categorizados en defectos
menores, defectos mayores y defectos criticos seguin corresponda. El criterio
de evaluacion sera tomando en cuenta funcionalidad, aspecto visual, tipo de
envase (alimentos, utiles de escritorio, etiquetas de papel, entre otros). Se
emite un certificado de calidad al cliente describiendo los aspectos generales
del lote entregado, cantidad, medidas de la cajilla, materia prima utilizada,
parametros inspeccionados conformes.

La Calidad Total en el sistema productivo se plantea gestionar:

Calidad Total: Control de Calidad en el disefio del producto + Control de

Calidad de los Insumos + Control de Calidad Indirectos + Control de Calidad
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analizar la relacion que existe entre el volumen de produccion y la variedad de

productos que la empresa fabrica. En la Tabla 6.2 se muestra la matriz de

proceso de transformacion.

Tabla 6.2. Matriz de proceso de transformacion.

REPETITIVIDAD CONTINUO
o g UNAVEZ | INTERMITENTE LINEA
ARTICULO
NIES PROYECTO |
LOTE DE
LOTE TRABAJO
SERIE SERIE
MASIVO MASIVO
CONTINUO CONTINUO

Adaptado de F. D’ Alessio. Administracién de las Operaciones Productivas.
2015. México. Tercera Edicién.

E! volumen de produccidon de la empresa es masivo, se puede
considerar que la estructura del proceso productivo esta orientada a una linea
de ensamblaje, con tendencia a un flujo continuo, debido a la existencia de
equipos muy especializados, tales come maquinas impresoras Hildebergs,
maquinas trogueladoras Bobst, etc.; cuyo tiempo de set up es alto, asi como

el grado de especializacion de los trabajadores que operan dichas maquinas.
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Tabla 6.3. Matriz de proceso — producto.

PRODUC | BAJO VOLUMEN, BAJO ALTO VOLUMEN, ALTO
TO BAJA VOLUMEN, POCA VARIEDAD DE | VOLUMEN,
UNICO ESTANDARIZACIO PRODUCTO | PRODUCTOS ALTA
EN SU N(ALTA s | ESTANDARI
CLASE VARIEDAD DE MULTIPLES ZACION
PRODUCTOS (MUY POCA
VARIEDAD
DE
PRODUCTO
S)
PROYECTO
TALLER DE
TRABAJO
LOTE
LiNEA DE Empresa
ENSAMBLE Productora de
Envases
Industriales (Zona
de Baja
Flexibilidad)
CONTINUO

Tomado de Hayes y Wheelwright (1979)

6.8 Las Etapas del Planeamiento segun la Gestién de sus Operaciones

6.8.1 Disefio del producto y secuencia de desarrollo

a. Generacion de la idea.

Se inicia con la investigacién en conjunto con el cliente de la muestra del

producto que el envase va contener, se realiza la operacién cubicaje segin

cantidad que desea tener el cliente en cada empaque. Cabe resaltar que se

entiende como cubicaje el proceso de distribuir de la mejor manera el producto

que el cliente proporciona para fabricar los envases de cartén decorados.

b. Seleccién del producto

Segun la aprobacién del cliente con el cubicaje presentado en la generacién

de ideas se propone el disefio y especificaciones que el envase va a tener.
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c¢. Disefio preliminar
Se emite una orden de servicio del producto seleccionado por el cliente, en
coordinacion con el area de disefio se seleccionan materiales éptimos y
materiales alternativos. La muestra en blanco (prototipo) se somete a un
proceso de evaluacion por el area de control de calidad segun el contenido del
producto final.
d. Disefio final
Con la aprobacién del area de control de calidad del prototipo se elabora una
ficha técnica y se envia al cliente para su aprobacion.
Con la aprobacién del cliente se procede a la elaboracion del producto segun
la especificacion técnica que contiene las caracteristicas del producto final:
¢ medidas del producto,
» material aprobado, material alternativo,
» calibre y gramaje del material,
» tipo de barniz a utilizar,
» acabados del producto (plastificado, repujado, cold foil, hot
stamping),

» producto para microcorrugado.

Seleccién del proceso. Se realiza una prueba industrial del producto, sin
impresién, simulando los procesos que la ficha técnica indica. Se puede

modificar la cantidad de zona de pegado, tipo de goma, proceso manual o
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automatico y consideraciones de inocuidad a tener en cuenta durante el
proceso.
6.9 Aspectos que debe Tomar en Cuenta el Productor

6.9.1 Caracteristicas y atributos

a. Atributos. La empresa debe considerar lo siguiente.

+ nombre del cliente, segun razdn social,

s codigo SAP,

* numero de orden de produccion,

¢ tipo de barniz,

e sistema de impresion,

o tipo de cartdn (6ptimo o alternativo),

¢ numero de colores,

» cantidad de zonas de pega,

e sentido de la fibra,

¢ acabados,

b. Variables. La empresa debe considerar lo siguiente.
» medidas de producto: largo, ancho y altura.
e gramaje del carton a utilizar.

s calibre del carton a utilizar.
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6.9.2 Tecnologia conocida y probada para producirlo
a. Sistema de impresién
Se cuenta en la planta de papel y cartéon con el proceso de impresion offset,
magquinas Komori y maquinas Heildberg que son de seis colores y un cuerpo
de barniz. La maquina Komori 2 cuenta con un sistema de acabado cold foil
para impresién y un sistema de barniz uv. La maquina CD-6,2 Heildberg es
utilizada para la impresién de etiquetas inmold con cambios de solucién fuente.
b. Acabados
Para proceso de troquelado contamos con cinco maquinas Bobst que poseen
una matriz elaborada en el area de matriceria, segun prototipos aprobados por
cliente,
¢. Elpegado.
Se realiza en maquinas Vision fold que posee hasta 4 pegas en serie con goma
comun y goma caliente (hot melt).
6.9.3 Conocimiento del personal (Know-How) para producirlo
Perfil de Puestos Know How para una planta productora de envases
industriales. Segun el organigrama se cuenta con un jefe de planta, quien es
el encargado de optimizar los recursos disponibles y tomar las mejores
decisiones para cumplir los objetivos estratégicos. El perfil del Jefe de Planta
es un profesional ingeniero industrial o quimico con experiencia en el

desarrollo de metas via indicadores de desempefio con el recurso disponible,
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actualmente la empresa recomienda cinco afios de experiencia en jefatura
para ocupar este puesto.

Para el cargo de Supervisor de Planta se considera un perfil de Bachiller
o Ingeniero Industrial o Quimico con experiencia en el manejo de personal para
cumplir con los programas de produccion y coordinar los mantenimientos
correctivos y preventivos segun la programacion del plan de mantenimiento.
Se considera también al supervisor un profesional capaz de tomar las
decisiones acertadas optimizar los tiempos en la linea de produccion, la
empresa recomienda dos afios de experiencia supervisando plantas
industriales. Para el seguimiento de los objetivos e indicadores de desempefio
en la parte administrativa se cuenta con auxiliares de planta quienes se
encargan de realizar las graficas y presentan los informes de seguimiento a!
jefe de planta. Los auxiliares también se encargan de la transferencia de
materiales, insumos y materias primas via vale de salida por el SAP.

Eil perfil de auxiliar de planta es de egresado de Ingenieria Industrial o
Quimica con conocimientos en el software ERP SAP. Para el personal operario
se cuentan con operadores de maquina, ayudante de maquinas, empacadores
y volantes. El perfil de los operarios son de secundaria completa sin embargo
sus puestos varian segun la cantidad de afos y experiencia que cuentan en la
empresa, segun informacién de la empreéa los operadores de maquina

cuentan con diez a 15 afios operando la misma magquina en la empresa y son
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ellos quienes forman a los ayudantes de maquina para que posteriormente
adquieran su know how.

Los empacadores en la empresa cuentan con dos a tres afios de
experiencia en la empresa son encargados de coordinar con el supervisor la
cantidad de cajas que va por empaqgue y lo registran en un manual para
transmitir el know how. El personal volante se encarga de realizar los
movimientos de los productos en los palets, de facilitar los insumos que se
traen del almacén de suministros, son en su mayoria el personal nuevo o con
un afio de experiencia en la empresa. La empresa cuenta con procedimientos
estandarizados, seguin las normas internas que posee en el ISO 9001 —
Manual de Organizaciones y Funciones. En la Figura 6.7 se muestra el

Organigrama de los Puestos de |la Pianta de Papel y Cartén.

Jefe de Planta

Supervisor de
Planta

Awuxiliar de
Planta

Operador de
Maquina

Volante

Empacador

Ayuvdante de
| Miquina

Figura 6.7. Organizacion de los puestos de la empresa.
Elaboracién Propia.
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6.9.4 Normativas existentes: leyes, patentes, regulaciones

ISO 2001:2008,

¢ [SO 14001:2009,

« OHSAS 18001:2010,

¢ Concejo de Administracion Ambiental (FSC),

¢ Programade Reconocimiento de Sis-temas de Certificacién.
Forestal (PEFC),

* Inocuidad del consumidor,

¢ Coalicion Empresarial Anti contrabando (BASC),

* Proteccion del ruido, segun zonificacion.

* DIGESA,

¢ Defensa Civil,

e SUNAT,

» INDECOPI,

¢ Normativa de la AUTORIDAD NACIONAL DEL AGUA (ANA),

o REGLAMENTO DE ADUANAS

6.9.5 Posibilidad de fabricacion con los procesos conocidos

La empresa tiene 20 afios con los procesos mencionados
anteriormente, los cuales son modificados de acuerdo a los acabados de
productos solicitados por el cliente, por ejemplo: Maquina Komori dos llego de

fabricante sin acabado de cold foil en el afio 2012 a pedido del cliente Backus
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& Johnston S.AA y en conjunto con el departamento de Investigacion,
Desarrollo y Control de Calidad (IDCC) se implementd este nuevo
componente permitiendo a dicha maquina imprimir con un acabado metalico
brillante.

6.9.6 Mantenibilidad

Para los trabajos de mantenimiento se considera como equipo critico a
las impresoras por su impacto en los pedidos, por el tiempo en conseguir los
repuestos que son aproximadamente de 60 dias (importados de Alemania).

En la Figura 6.8 se muestra la maquina impresora marca Lithrone de

seis colores mas un cuerpo de barniz.

Figura 6.8. Maquina impresora marca Lithrone.
Tomado de https://spanish.alibaba.com.

El mayor porcentaje de ordenes de trabajo registradas en la empresa

se dan por problemas mecanicos, esto es, debido al sistema de rodamiento y

49



engranajes que posee la maquina. En la Figura 6.9 se muestra el sistema de

rodillos y engranajes de una maquina impresora offset.

Salida de papel

©)

-

Cilindro Impresor

Figura 6.9. Sistema de rodillos y engranajes de una maquina impresora
offset.
Recuperado de www.lagranimprenta.es

Un mantenimiento preventivo en promedio dura nueve horas con ayuda
del impresor y ayudante se desmontan los rodillos de cada bateria se realiza
la limpieza, lubricacién y cambios de repuestos si asi lo requiera. En la Figura
6.4 se mostrd el sistema de rodillos de una maquina impresora de cuatro
cuerpos. El grado de especializacion del mecanico es de grado es de técnico
industrial con mencion en impresoras offset con especializacion en Japén por
la empresa Komori.
6.10 Aspectos que debe Tomar en Cuenta el Cliente

6.10.1. Préstaciones

a. Caracteristicas primarias del producto.

Los envases que se producen tiene la caracteristica primaria de

conservar el producto con las caracteristicas que el cliente solicita, como
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temperatura, integridad, fragilidad con la finalidad de cumplir el ciclo de vida
del producto.

6.10.2 Peculiaridades

Debido a los disefios atractivos propuestos del producto, los
consumidores optaran por comprar estos envases dentro de la competencia
en el mercado.

6.10.3 Confiabilidad

Segun el historial de reclamos y devoluciones de la empresa en el afo
2015 se registraron 21 reclamos que originaron a devoluciones de los
productos mientras que en el afio 2016 fueron de 18 devoluciones, que se
muestra en la Tabla 6.4 y Figura 6.10

Tabla 6.4. Historial de Reclamos y Devoluciones de la Empresa en los afios
2015y 2016.

Mes 2015 2016
Enero 3 1
Febrero 2 2
Marzo 1 2
Abril 2 0
Mayo 1 1
Junio 3 1
Julio 4 2
Agosto 1 1
Septiembre 1 3
Octubre 1 0
Noviembre 2 4
Diciembre 0 1
Total 21 18

Nota. Elaboracion Propia.

51



Historial de Devoluciones Registradas en una
empresa Productora de Envases Industriales

4.5 SR

4 —_ .
3.5
3 - ———
25 -WM— A
1.5 f— —
HH =
Stk
0 - — A

Numere de Devoluciones

ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic

EAfic 2015 mAfio 2016

Figura 6.10. Indice de devoluciones de la empresa de los afios 2015 y 2016.

En la empresa en promedio, para el afio 2016 se procesan 620 SKUs
anualmente entre ellos envases de cartén para alimenfos, confiteria, Gtiles de
escritorio y etiquetas cerveceras de papel. La probabilidad de ocurrencia de
un fallo en el afio 2015 para un total de 614 SKUs fue de 0.034 reclamos /
SKUs, mientras que para el afio 2016 fue de 0.029 reclamos / SKUs, Ambas
probabilidades fueron calculadas segun el historial de devoluciones
registradas en la empresa.

6.10.4 Durabilidad

En la planta de papel y cartén se-utiliza la fibra y 1a hendidura de las
cajas para determinar la vida Util de los envases. Aprox_imadamente en cuatro
meses la fibra regresa a su estado original ocasionando problemas en el

armado automatico para el envasado del cliente. Las hendiduras de las cajas
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o canaletas en tres meses y medio disminuyen en un 30% lo que dificulta en
el armado del envase, llegando a no cumplir con las especificaciones que el
cliente solicita. Para tal motivo la empresa utiliza como norma interna en el
sistema integrado una vida util de uso de tres meses como recomendacién al
cliente; inclusive se le informa las consecuencias de utilizarlo luego del tiempo
propuesto.

6.10.5 Disposicion de servicio

La empresa cuenta con un pedido minimo de 5,000 pliegos, realizamos
exportaciones contando con certificacion BASC para producto libre de drogas.
El servicio post-venta lo realiza el ejecutivo de ventas en conjunto con el
departamento de control de calidad, corrobora el estado de los envases y el
seguimiento al correcto apilamiento de los envases.

6.10.6 Estética

a. Aspecto

Se realiza de acorde a la muestra aprobada por el cliente, el color de
acorde a cartillas que contienen un rango de colores (minimo, estandar y
maximo) previamente aprobado por el cliente.

b. Tacto

Se evalla la suavidad del barniz, textura de la impresion y corte que se

da en el proceso de troquelado para que no deje polvillo de carton que

contamine el producto.
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c. Olor

No se cuenta con estandares de olor, ni medidores de olor sin embargo
se tiene en cuenta durante el proceso de impresién que el barniz para
productos con contacto directo con alimentos no tenga un olor fuerte y tenga
la aprobacion por FDA (Administracion de Alimentos y Medicamentos de los
Estados Unidos).

6.10.7 Calidad percibida

En el area de control de calidad se cuenta con normas internas para el
control de proceso y productos terminados. Cuentan con niveles de inspeccion
{ll y AQL previo acuerdo con el cliente entre ellos: AQL Neko: 0.7, AQL Faber
Castell: 2.5, y AQL Unilever: 1.5. Estos valores son previamente coordinados
con el cliente y su departamento de aseguramiento de calidad, mediante un

convenio de calidad.
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VIi. ACTIVIDADES REALIZADAS EN LA EMPRESA

En Industrias del Envase desempefio el cargo de Analista de Investigacion,
Desarrollo y Control de Calidad como tal realice un control de procesos para
la fabricacién de etiquetas inmold siendo un proceso bastante irregular y
complejo ya que la linea de operaciones de inyeccion utiliza este insumo para
completar el producto terminado baldes con etiqueta inmold.

Segln el pensamiento Lean denomina a las propuestas de mejora como
los hitos u observaciones encontradas dentro del pfoceso productivo, ya que
interpreta como tal una propuesta para mejorar.

Se describen las actividades del proceso utilizando la herramienta D.A.P.
(Diagrama de Actividades y Proceso) para luego enumerar las propuestas de
mejoras.

Como parte del departamento IDCC (Investigacién, Desarrollo y Control de
Calidad) se tomaron algunas herramientas de solucién para atacar cada
propuesta de mejora encontrada, aun continuamos con el proyecto para
implementar dichas acciones correctivas.

7.1 Control de Procesos y Propuestas de Mejora
7.1.1 Diagrama de Actividades y Procesos (D.A.P)
El diagrama de actividades del proceso se muestra en la Figura 7.1
7.1.1.1 Descripcién de los problemas del(os) proceso(s)
De acuerdo al DAP detallado en la inspeccién de la materia prima se ha

encontrado las siguientes propuestas de mejora: Las inspecciones y visto
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bueno se realizan en el primer turno, ya que se cuenta solo con un personal
auxiliar de control de calidad para realizar esta labor originando un retraso de
16 horas en la produccion.

Se han observado bobinas chancadas por mala operacion de
montacarguistas dejando las bobinas inutilizables, originando una pérdida de
18,000 $ anuales (quince hobinas anuales cada una de aproximadamente
1,200 délares). Existen bobinas de film bopp treofan que provinieron de
fabricante con lineas originando problemas en la parte visual de la impresion

alcanzando los 60,000 $ de acuerdo a informes de jefatura de PyC.
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Almacenaje de etiquetas inmold

Operaciones 4
D.A.P FLUJO DEL PROCESO Transporte 5
Inspeccién 2
Esperas 1
FABRICACION DE ETIQUETAS INMOLD TR 5
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1] - - Q :> Almacenamiento de Materia Prima
1] -] 40 Q |:> V°B° de CC de la materia prima
1131 30 Transporte de bobinas del almacén MP
a Conversién
2| - {120 |:> ) \/ Proceso de Conversién de MP
1181 30 Transporte de pliegos convertidos de
MP al drea de Offset
2| -1180 :> \/ Proceso de Impresion Offset
1| - |4320 O |:> \/ Secado de Etiquetas
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Figura 7.1. Diagrama de Actividades del(os) Proceso(s) (D.A.P)
Elaboracién Propia.
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En el proceso de conversion se observd: No existe un procedimiento
ordenado para realizar las puestas a punto (set up) de las maquinas originando
seis horas diarias de maquina parada por set ups. En el proceso de impresion
se observo: Tiempo de puesta a punto de para el proceso de impresion de
etiquetas inmold es de tres horas con un tasa de defectos del quince por ciento.
Se cuenta con un tieMpo de disponibilidad de maquina impresora de! 20.25
horas.

El tiempo de secado de las etiquetas inmold es de 72 horas sin embargo
existen tirajes que con un tiempo de 25 — 30 dias no secan originando retrasos
en el lead time de siete dias y multas por parte de los clientes de 50,000 $.

El tiempo de vida en operacidén de las maquinas excedieron a la
recomendacién por parte de los fabricantes segun fabricante recomienda
guince afios en operacion sin embargo el promedio de afios en operacion
desde su instalacion en planta es de veinticinco afios. Un mantenimiento en
ias maquinas impresoras demora doce horas, en el cual solo se desmontan
baterias de la impresora se lubrica y se limpian rodillos no existe un cambio de
repuestos ni un mantenimiento proactivo

En el proceso de Troquelado se observa: Solo existe 1 maquina
troqueladora para etiquetas inmold con un tiempo disponible de once horas +
once minutos. La tasa de defectos para la produccién de etiquetas inmold en
comparacién con carton se incrementa de uno a tres por ciento debido que las

maquinas impresoras con las que se cuenta no fueron fabricadas para
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impresion de etiquetas inmold, se adapté la maquina para este nuevo proceso.
En el proceso de revision de etiquetas inmold: Existen cuatro operarias que
realizan la funcién con un tiempo de disponibilidad de diez horas con cuarenta
minutos no existe una revisién de 24 horas acumulandose productos
troquelados para el siguiente dia.

7.1.2 Utilizacion de las herramientas para mejorar la de calidad en los
procesos

Segun lo observado en los procesos de la empresa se cuenta con la

propuesta de mejoras que se muestran en la Tabla 7.1, en los Apéndice D, E
y F que muestran dos herramientas que utilizaron.
Tabla 7.1. Propuestas de Mejora en la Planta de Papel y Cartén Industrias del

Envase S.A.
Propuestas de Mejora Herramienta

Las inspecciones y visto bueno se realizan en el primer turno, ya
que se cuenta solo con un personal auxiliar de control de calidad
para realizar esta labor originando un retraso de 16 horas en la
produccién.

Personal Kanban

Se han observado bobinas chancadas por mala operacion de

montacarguistas dejando las bobinas inutilizables, originando una Anédlisis de Causa

pérdida de 18 000 $ anuales (15 bobinas anuales cada una de Raiz

aproximadamente 1200 ddlares).

Existen bobinas de film bopp treofan que provinieron de fabricante Reallz_a FUn;acuarda
: 2 ; : 2 de calidad

con lineas originando problemas en la parte visual de |a impresién

alcanzando los 60 000 $ de acuerdo a informes de jefatura de PyC. estableciendo el

error tipo |l

No existe un procedimiento ordenado para realizar las puestas a

punto (set up) de las maquinas originando 6 horas diarias de Implementar SMED

maquina parada por set ups.
Andlisis de Causa
Raiz, Aplicacién de

Tasa de defectos del 15% para el proceso de impresion de etiquetas técnicas de

inmold confiabilidad en las
operaciones (What
1f?)
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Propuestas de Mejora Herramienta

El tiempo de secado de las etiquetas inmold es de 72 horas sin

embargo existen tirajes que con un tiempo de 25 — 30 dias no secan Crear inventarios de
originando retrasos en el lead time de 7 dias y multas por parte de  etiquetas inmold

ios clientes de 50 000 §$.

El tiempo de vida en operacion de las maquinas excedieron a la

recomendacion por parte de los fabricantes segun fabricante implementar Gestién
recomienda 15 afios en operacion sin embargo el promedio de afios  de Activos criticos
en operacion desde su instalacion en planta es de 25 arios.

Un mantenimiento en las maquinas impresoras demora 12 horas, en

el cual solo se desmontan baterias de la impresora se lubrica y se Aplicacién del RCM
limpian rodillos no existe un cambio de repuestos ni un y TPM
mantenimiento proactivo.

Solo existe 1 maquina troqueladora para etiquetas inmold con un
tiempo disponible de 11 horas no cumpliendo con la demanda
esperada

Implementar 2
turnos de 8 horas

Existen 4 operarias que realizan la funcién con un tiempo de Alinear produccion
disponibilidad de 10 horas con 40 minutos no existe una revision de  con planeamiento y
24 horas acumulandose productos troquelados para el siguiente dia. ventas

7.1.2.1 Evaluacion de los resultados

Se utiliza las herramientas para mejorar la calidad en los procesos se
propone:

a. Personal Kan Ban

Solicitar una reunién en conjunto con el departamento de ventas,
programacion de la produccion y contro! de calidad, quienes son encargados
de la evaluacién de las etiquetas inmold. En esta reunién acordar que para la
evaluacion de las etiquetas inmold se requerira de las prioridades por érdenes
de produccion, de tal forma que en el departamento de control de calidad se

cologue en el mural.
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b. Anélisis de Causa Raiz para el chancado de bobinas
Establecer un equipo de trabajo integrado por personal de control de
calidad y aseguramiento de calidad con el apoyo del Jefe de Almacén quienes

realicen:

1. Reporte y valoracién del incidente.
2. Definicion y descripcion del problema.
3. Técnica de analisis de causa raiz.
4. Planteamiento de la decision.
5. Seleccién de alternativas de solucion y recomendaciones.
En la Tabla 7.2 se muestra el uso de la herramienta de ACR para la

propuesta de mejora.
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Tabla 7.2. Uso de la Herramienta de ACR para la Propuesta de Mejora.

procedimiento
detallado de la
operacion.

Reporte y Definicién y Técnica de Planteamiento Seleccion de
Valoracion del Descripcién Andlisis de de la decision Alternativas de
Incidente del Problema Causa Raiz Solucién y

Recomendaciones

Bobinas de Personal de Se observa No existe un En conjunto con el
cartéon CMPC | Control de segln las sistema de jefe de almacén
chancadas Calidad viene | huellas de los relevos del se propone
originando una | observando estucos y de las | personal que realizar un
pérdida de 18 | bobinas con partes realiza el procedimiento
000 USD estuco chancadas con | descargo de instructivo paso a
anuales chancado ayuda de las materia prima, | pasodela

camaras que se solicita operacion.

montacarguistas | también retirar

chancan las el reloj que

bobinas. tienen en

Personal almacén para Realizar un

Apurado por no trabajar en sistema de

descargar el busca de la relevos para no

container y salir | hora de sobresaturar al

a refrigerio. refrigerio o personal con el

salida. descargo de todo
: un container.
No existe un
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c. Establecer acuerdo de calidad Error Tipo Il

Se recomienda hacer un estudio de la probabilidad de ocurrencia de las
bobinas defectuosas segln el historial, para definir el CL (nivel de criticidad)
gue se coordinara con el productor en base a la curva que se muestra en la
figura 7.2.

De no cumplir con lo establecido se realizara la emision de la nota de
crédito y las bobinas seran consideradas como no conforme para que el
personal de papel y cartén no disponga de ese lote. Si se requiere urgente de
ese lote por entregas se dispondra escogiendo las bobinas que estén en buen
estado y considerando el costo de horas improductivas por tal operacion como

parte de la nota de crédito.
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Figura 7.2. Curva caracteristica de Operacién.
Tomado de Patifio. Del Curso de Estadistica de la Diplomatura de Estudio en
Gestion de Operaciones 2016-02 CENTRUM CATOLICA.
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d. Implementacion de SMED para Set Ups de maquinas impresoras
Actualmente se dispone de 2.5 a tres horas de set ups con las siguientes
fuentes:

Fuentes Internas,

e revision del pliego de inicio,

+ solicitar placas de impresién a pre prensa,

e esperar que pre prensa regrese del refrigerio,
» aprobacion del cliente por producto nuevo,

¢ limpieza de rodillos,

o calado de mantilias,

» colocado de materia prima para impresion,

e preparacién de solucién fuente,
Fuentes Externas,

e preparacion de tintas,

e proporcionar la carpeta de produccién,

Se propone pasar fuentes internas para acortar los tiempos de puesta
a punto:
s Placas elaboradas de las 6rdenes de produccidn con anticipacién que
seran llevadas para la puesta a punto por personal milk run.
e Establecer un horario rotativo de refrigerio para no dejar

desabastecido a pre prensa.
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¢ Realizar la aprobacion del cliente acortando de 40 minutos de
magquina parada a diez minutos, acondicionando un lugar cercano a la
impresora.

+ Implementar una caladora automatica y no manual.

o Dejar preparado de un turno ahteﬁor la solucion fuente que continua
para que el ayudante de maquina pueda disponer de él y no recién
prepararlo cuando llegue.

+ Tener la materia prima a la mano disponible para poder ubicarla en la

zona de entrada.

Segun las consideraciones que se muestran se propone baja el tiempo
de set up de tres horas a una hora.

7.2. Aportes realizados en beneficio de la empresa

7.2.1. Aplicacion de los nueve factores del TOTAL QUALITY MANAGMENT

(TQM) en industrias del envase y su relaciéon con la nueva ISO 9001:2015

7.2.1.1 Metodologia TQM

De acuerdo a la metodologia TQM Administracion total de la calidad, se realizé
una encuesta aplicando el cuestionario de Benzaquen (2013) a 50
colaboradores de la empresa de diversas areas de acuerdo a las preguntas

gue se muestran en los anexos.
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Tabla 7.1 Resumen de Resultados de Encuesta a 50 Colaboradores de

Industrias del Envase

_ _ Ge:;nte Analista ) Jefe Planta Jefe de
‘ Factores de Calidad Marketing de COQtroI Operarios | de ) Cuentas
i | 'y ventas; de Calidad Produccién | Ventas
Alta Gerencia 4.8 4.2 3.50 34 4
Planeamiento de 1a Calidad 50 43 4.50 4 5
Auditoria y evaluacién de la calidad 4.0 3.8 467 3.67 3.67
Disefio del producto 45 4.2 4.00 4 4.5
Gestion de la Calidad del Proveedor 43 3.8 4.00 4 467
Control de mejoramiento del proceso 4.0 40 4.20 3 46
Educacién y entrenamiento 4.0 38 4.38 3.75 3.5
Circulos de |a Calidad 35 3.3 4.00 3.25 3.5
Enfoque hacia la satisfaccion del cliente 3.8 3.9 3.75 4.25 475

Fuente: Elaboracién Propia.
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Figura 7.1. Polar de Resultados de la Encuesta aplicacion TQM en Industrias del Envase S.A.

Alta Gerencia

Ciculos de {a Calidad

Educacion y entrenamiento Disefio del producto

Control de mejoramiento del proceso Gestién de la Calidad del Proveedor

Gerente de Marketing y Ventas === Analista de Control de Calidad ===Qperarios === jefe Planta de Produccion === jefe de Cuentas Ventas

Fuente: Elaboracién Propia.
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7.3. Analisis de los nueve factores de Benzaquen (2013)

7.3.1. Alta Gerencia

Jefatura de Planta considera oposicion de recursos, no hay compromiso,

no se observa evidencia de reuniones y acciones.

Los Operarios no sienten la participacion de la Alta Gerencia, consideran

gue no los observan en planta.

Los Analistas Control de Calidad, consideran que la Alta Gerencia no
apoya a la prevencion de Calidad, realizan certificaciones por acuerdos

comerciales (homologaciones) y no por cultura de calidad.

Ventas no se siente participe con el Sistema de Gestion de Calidad.

7.3.2. Planeamiento de la Calidad

Jefatura de Planta considera que ia calidad tiene que ver con €l area de
calidad, no se siente participe, consideran que la calidad toma tiempo

provechoso para producir mas y no de calidad.
Buscan cumplir con sus indicadores de lead time y producir en cantidad.

Analistas de Control de Calidad, consideran qgue no todas las areas se

encuentran alineadas, falta de cultura de calidad, cultura de prevencion.

Operarios conocen las metas sin embargo consideran que es un tema que

concierne al area de Calidad.
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7.3.3. Auditoria y Evaluacién de la Calidad

Operarios consideran que existe una fuerte participacion de auditores de
calidad debido que los auditores evaluan dia a dia el proceso en planta,
sin embargo Jefe de Ventas considera que la empresa IDE no utiliza la
herramienta “Benchmarking” para establecer sus metas dentro del
mercado.

Se encontrd a la empresa IDE con un Liderazgo de Consulta sin embargo
en ciertos departamentos existe Liderazgo Directivo encontrandose con

distintos puntos de vista para una buena toma de decisiones.

7.3.4. Disefio del Producto

Existe en IDE un area de disefio e investigacion sin embargo se realiza el
método de adaptacion de un producto con materiales nuevos y diferentes

insumos con respecto a un modelo.

Segun los resultados jefatura de produccion considera que los productos
gue ventas y marketing indican producir suelen ser muy dificultosas y
exigen un tiempo de lead time sin previas reuniones.

Analistas de Control de Calidad indican que muchas veces produccion y
ventas se relunen y elaboran nuevos productos sin pruebas de calidad.
Operarios suelen relacionar productos nuevos con dificultad vy

devoluciones.
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7.3.4. Gestion de la Calidad del Proveedor

Personal de Produccidon coincide con evaluacién al proveedor
reconociendo que el principal problema es el tiempo de entrega de la
materia prima al ser importada, comentan distintas areas de la empresa
Industrias del Envase que para producir envases de calidad se requiere

del uso de materia prima de calidad. -

Un punto bajo seria el no establecer un acuerdo comercial a largo plazo
debido que aln no se tiene bien definido los objetivos a largo plazo de la

empresa.

7.3.5. Control y Mejoramiento del Proceso

Jefe de Ventas considera que la empresa cuenta con la capacidad para
afrontar cualquier mercado de envases industriales, Jefatura de
Produccion considera que las instalaciones y la disposicion fisica del
equipo operativo no es la adecuada también informa que cuenta con “fierro

viejo” y exigen producir a un tiempo corto de entrega.

7.3.6. Educacion y Entrenamiento

Operarios sienten que los procesos de la empresa son fuente de
aprendizaje para blsqueda de trabajos mejores, ya que se cuenta con dos

plantas de produccion.

Sin embargo Jefatura de Produccién y Analistas de Calidad consideran

que empleados no siempre reciben educacion y entrenamiento en cuanto
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a calidad, tan solo charlas de induccién a su puesto y del sistema de

gestion.

Jefe de Cuentas (Ventas) considera que el uso de herramientas para la
gestion de calidad son utilizadas por los integrantes de control de calidad,
se realizé6 capacitacion del sistema de gestion sin embargo no se

encuentran alineados con produccion.

7.3.7. Circulos de la Calidad

Personal Operativo considera su circulo de calidad al grupo que
conforman la maquina donde trabaja liderado por el maquinista, se

observa que informa defectos observados en linea.

7.3.8. Enfoque hacia la satisfaccion del cliente

Existe el enfoque hacia el cliente sin embargo esa informaciéon no se

comparte con otras areas.

7.4. Definicién de Factores para Analisis de Causa Raiz

Luego de haber evaluado los nueve factores de Benzaquen, se tomo el
criterio considerar el promedio aritmético de los resultados, para asi definir
los factores que se encuentran por debajo del promedio; centrando el
analisis en el resultado de la encuesta dada por la Jefatura de Planta de

Produccion:
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Tabla 7.2. Resumen de Datos obtenidos a Jefatura de Papel y Carton

Factores de Calidad JEFATURA PLANTA
PRODUCCION
Alta Gerencia 5.4
Planeamiento de la Calidad 4
Auditoria y evaluacién de la 3.67
calidad
. Disefio del producto. 4 .
Gestion de la Calidad del 4
Proveedor
Control de mejoramiento del 3
proceso
Educacién y entrenamiento L, TS
Circulos de la Calidad 3.25
Enfoque hacia la satisfaccion del 4,25
cliente

Fuente; Elaboracion Propia.

Figura 7.2. Polar de resultados encuesta TQM 9 factores a Jefatura de Papel
y Cartén

JEFATURA PLANTA PRODUCCION

Alta Gerencia
)

Enfoque hacia la ‘4 -

Planearniento de

satisfaccion del..., .. lacCalidad

Circulosdela Auditoria y
Calidad , evaluacion de |a...

Educaciony 5 Diseno del
entrenamiento - - producto

Control de* Gestion de la
mejoramiento... Calidad del...

Fuente: Elabdfécién_i’ropia
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Andlisis de Causa y Efecto para cada factor, ver Anexos

« Ishikawa de Alta Gerencia
» Ishikawa de Circulos de Calidad

+ Ishikawa de Control y Mejoramiento del Proceso

7.4.1. Debilidades
a. Alta Gerencia
» Insuficiente Compromiso e Involucramiento.
« Tener como baja prioridad SGC

« Obijetivos estratégicos desalineados con respecto a la propuesta

de negocio (diferenciacion).

b. Circulos de Calidad
« Falta de Asesoria y Liderazgo
+ Falta de Sinergia

« Falta de Espacio para reuniones
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c. Control y Mejoramiento del Proceso
¢ Organizacion Vertical.
¢ Falta de Renovacidon Tecnolégica.
e Falta de Mantenimiento Proactivo.

e Tiempo de Lead Time de Materia Prima alto (20-30 dias).

.7.4.2. Fortalezas

a. Alta Gerencia
¢ Insuficiente Compromiso e Involucramiento.
e Tener como baja prioridad SGC

« Objetivos estratégicos desalineados con respecto a la propuesta

de negocio (diferenciacion).

b. Circulos de Calidad
s Falta de Asesoria y Liderazgo
* Falta de Sinergia

« Falta de Espacio para reuniones
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c. Control y Mejoramiento del Proceso
¢ QOrganizacion Vertical.
+ Falta de Renovacion Tecnolégica.

¢ Falta de Mantenimiento Proactivo.

e Tiempo de Lead Time de Materia Prima alto (20-30 dias).
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7.5. Recomendaciones de mejora y su relacion con items de la norma 1SO

9001:2015

Tabla 7.3. Recomendaciones de Mejoras y Herramienta a Utilizar.

Accién

Herramienta

ISO 9001:2015

Capacitar y Sensibilizar al personal de la

empresa con respecto al SGC U, CapacaEion 1.1
In\(olqcrar al personal con sz gestnon.de los Crafeasits Boptel 5.1 1 "
indicadores de desempefio de calidad ,
Hacer una planificacion para el cambio
progresivo de la tecnologia de acorde al Diagrama de Pareto 7.1.3"p"
mercado
Analisis de los costos de no calidad generado Biagrama d.e Causa -
por las maquinas antiguas (rentabilidad) y Eisgto; Diagrama 1%
de Pareto
o : Diagrama de Causa
T e rcne | Eleto Diagrams | 7.3
de Pareto
. i . Diagrama de Causa
e foeas | VEleco, Digrama | 42"
de Pareto
Incluir en las charlas de 5 minutos
informacion sobre la calidad del producto y | Lista de Verificacion 522"p"
enfoque al cliente
Definir objetivos de procesos que estén .
alineados a la estrategia de negocio de la Pllésmeamn_anto 4.4"p"
stratégico
empresa
Acondicionar el auditorio de la empresa para ) 713"
reuniones de circulos de calidad o
Sensibilizar a la Alta Gerencia en base al
resultado del analisis de impactos en el Diagrama de Pareto 5.1.1""
margen del SGC
Planeamiento
Reestructurar los objetivos estratégicos Estratégico, 2.1.2 "¢’

Diagrama de flujo

Fuente: Elaboracion Propia
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VIll. CONCLUSIONES

a) La realizacién del diagnédstico operativo demuestra el estado de un
proceso productivo utilizando herramientas de gestion de calidad y de
negocios que giren en torno a los objetivos estratégicos.

b) Se describieron las actividades productivas de la linea de papel y
cartén para definir un punto de inicio en el alcance de la migraciéon de

la ISO en su versién mas reciente.
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IX. RECOMENDACIONES

- a) Revisar el estado del diagnéstico operativo de los procesos productivos
de la linea de papel y cartén.

b) Segmentar los procesos de acuerdo a las actividades de la linea de
papel y cartdon segun sea el producto para asi facilitar el analisis de
riesgos que solicita la nueva ISO 9001:2015.

c) Concluir con la propuesta de utilizar como punto de partida el analisis
del profesor Benzaquen por medio del TQM (Total Quality Managment)

considera una oportunidad de costo bajo y un gran beneficio.
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Xl.  ANEXOS

A: Diagrama Supplier = Inputs- Process- Outputs = Customers (SIPOC)

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDA CLIENTES
Film Bopp Mano de Conversién Etiquetas Almacén de
Treofan (México). Obra, Refilado inmold 4 suministros.
Tintas Impresion Materiales Impresion litros, 10 Planta de
Offset Flint Indirectos OFFSET litros, 18 Inyeccion de
(Alemania). (energia, Troquelado litros y 20 una empresa
Barnices agua). Revision litros. de envases
Impresién Offset Materia Etiquetas industriales.
Novaset, Prima Inmold.

Terrawet directa

(Alemania}. (papel
lapping film,
tintas y
barnices).

Figura A1. Diagrama Supplier — Inputs- Process- Outputs — Customers
(SIPOC).
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B: Diagrama de Pareto del Porcentaje de Scrap en el Proceso Operativo

actual de Papel y Carton

Figura B1. Porcentaje de merma o scrap en el proceso de papel y carton

% Merma o Scrap en Proceso Operativo de Papel y Cartén

25% 23%- . . ER e mRsNems Sl e G —— 120.0%
0% - — 100.0%
80.0%
15% —-
60.0%
10%
40.0%
3% 20.0%
0% 0.0%
Etiquetas inmold Etiguetas inmold Cartén Papel
20Clitros 4 litros

% Merma

% Acumulado

Fuente: Elaboracion Propia.

En la figura B1 se muestra que en la demanda mensual de 65,000, la

Merma o Scrap de etiquetas inmold de 20 litros representa un 23% y que en

dinero es la suma de 30,188.77 USD.
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C: Plan De Mejora: Retraso en el Tiempo de Entrega por Falta de Secado de

Etiquetas Inmold

Tabla C1. Ejemplo de Pian de Mejora para una causa Raiz

Plan De Mejora: Retraso en el Tiempo de Entrega por
Falta de Secado de Etiquetas Inmold

Complejidad De Implantacion

Causas Planes de Accidn Baja Media Alta
Uso de tintas no Instrucciones adecuadas en X
adecuadas la carpeta de produccién para
el impresor
Confusién en el disefic de | Revision por el area de pre- X
impresion prensa encargada del disefio
de la impresion
Maquinas impresoras Proyecto de actualizacion de X
antiguas tecnologia de activos segun
evaluacion de indicadores del
area de impresion
Deficiencia de una Proyecto costo-beneficio para X
maquina para secar la adquisicion de activos
impresiones inmold
Inadecuado ambiente Habilitacion de un area de X
para el secado de secado de impresiones
impresiones inmold
Altas temperaturas de la Habilitacion de ductos de X
planta impresién ventilacién para el drea
Uso de métodos Investigacion y desarrollo de X
empiricos para realizar un método para la impresion
impresion de etiquetas en papel inmold
Baja adherencia o Solicitar al proveedor cargar X
deficiente tensién la tension superficial por
superficial del insumo encima de lo establecido
utilizado (papel inmold)
Tintas de impresion Manejo de insumos por parte X
vencidas de logistica
Parametros de impresion | Registros de parametros de X
fuera de especificacion impresién supervisado por el
area de aseguramiento de
calidad
Mala planificacién del Coordinacion integral entre X
tiempo de entrega las areas de ventas y
produccion (planeamiento)
para la entrega del producto

Fuente: Elaboracién Propia
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D. Cuestionario Propuesto por Benzaquen (2013) para el analisis de los
nueve factores del TQM (Total Quality Manufacture).

Tabla D1. Cuestionario Utilizado para analisis de 9 factores de calidad.

Factores de Cafidad Preguntas )
La ata gefendia participa activamente en la Geslién de la Cafdad en la empresa - X,
a;:;dgmfﬂadelaemaﬁmmmnmhpaﬂhbﬂiﬁrldelosanﬂmdosenlaﬁsﬁhaela
L4
Alta Gerencdia - X, LaanagerendaceIaempresasareunedemmmmgmarpamdsumnemaste!adwmdusmhceshm
de la Cafidad ~ X,
Laanagemndadehmmmsapmmdomhsmmmwhdmpamemranweldehcﬂuaﬂ X,
La afta gerendia busca el éxito de la empresa a largo plazo - X
Planeamienlode | L2 empresa liene metas especliicas y detalladas en cuanto & la calidad - X,
ta Cefidad - X, La empresa presia atenciéh al cumpimiento y éxito de sus politicas y planes relacionados con la calidad - X, |
Auditorfa y La empresa obtiene datos objetivos para la toma de dedislones - X,
Evatuacibndela | La empresa evalia regularmente sus politicas y planes de ta cafidad - X,
fehdad %% El "benchmarking” se utiliza amplamente en la empresa - X,
Disefio de! Produc- | 1-05 requerimientos de los clientes son plenamente considerados en el disefio del producto - X,
to-X, La empresa Invierte en el disefio del producto ~ X,
Gestién de la La empresa ha establecido relaciones de cooperacién a largo plazo con sus proveedores- X,
Calidad del La empresa posee informacién detaflada acerca def desempefio de los proveedores en cuanto a calidad - X,
Poimadar- % La calidad de los productos que los proveedores suministran a ta empresa es adecuada — X,
El proceso operalivo en la empresa satistace los requerimientos de piazo de entrega de los dientes - X,
Las instalaciones y la disposicidn fisica del equipo operativo en la empresa funcionan apropiadamente — X_,
Control y Mejora- | Los equipos operatives de la empresa reciben buen mantenimiento — X,
miento de Proceso [\ empresa utiliza las siete herramientas de Control de ta Calidad para el control y mejoramiento det proce-
% so (Diagrama de Flujo, Diagrama de Ishikawa o Causa - Efecto, Lista de Verificacién, Diagrama de Pareto,
Histograma, Gréficos de Control, Diagrama de Relaciones) — X, ~
La empresa implementa el control de calidad con eficacia - X
La mayoria de empleados de la empresa recthen educacién y entrenamiento en cuanto a calidad - X,
La mayoria de los empleados de Ia empresa son capaces de utifizar las herramientas para la gestidn de la
Educacieny  [cafidad - X,
Entrenamiento - X, hosc;mad’?:delaammasemwmtmnadhmnmtamndnsmhsmmasm
) La conciencia de los trabajadores de ta empresa hacia la calidad es fuerte - X,
La empresa estd capacitada para reafizar clrculos de calidad — X
Cirautos de La mayoria de los empleados de la empresa realiza actividades de circulos de catidad - X,
Cafidad—X, | 5e willizan las heiramientas adecuadas para reafizar los cirasos de calidad en la empresa - X,
La empresa ha obtenido ahorros pof los circulos de cafidad - X'
La empresa cuenta con medios para obtener informacién sobre los clientes - X
Enfoque hacia ta | L8 empresa lieva a cabo una encuesta de salistaccién del cliente todos los afios - X,
satisiaccidn del | £y personat de todos los nivetes da la empresa presta atencién  Ia nformacitn sobre Las quejas de los
ciente~X, | clientes - X,,
La empresa realiza una evaluacién general de los requerimientos de los clientes — X,

Fuente: BENZAQUEN DE LAS CASAS. Calidad en las Empresas
Latinoamericanas: El caso peruano. Lima, Perd. Universia. (2014).
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E. Extractos Utilizados de la ISO 9001:2015.

Considerando que la empresa Industrias del Envase ya cuenta con la ISO
9001:2008 y tomando la encuesta de Benzaquen (2013) se propuso como
punto de partida para la transicion de una version a otra el fortalecimiento de

los incisos mostrados en las recomendaciones de mejora.

‘4. Contexto de la Organizacién

4 4. Sistema de Gestién de la Calidad y sus procesos

b. La secuencia e interaccién de estos procesos.

5. Liderazgo

5.1 Liderazgo y Compromiso

5.1.1. Liderazgo y compromiso para el sistema de gestion de la calidad

c. Asegurando que se establezcan la politica de calidad y los objetivos de la
calidad y que estos sean compatibles con la direccién estratégica y el contexto
de la organizacion.

i. Involucrando, dirigiendo y apoyando a las personas, para contribuir a la
eficacia del sistema de gestién

5.1.2. Enfoque al cliente

¢. Se mantiene la atenciéon puesta en proporcionar de manera coherente
productos y servicios que cumplen los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables.

5.2 Politica de la Calidad

5.2.2 La politica de la calidad debe:
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b. Comunicarse, entenderse y aplicarse dentro de la organizacién

7. Soporte

7.1 Recursos

7.1.3 Infraestructura

a. Edificios y servicios asociadols.

b. Equipo, incluyendo hardware y software

8. Operacion

8.1 Planificacion y control operacional

c. Determinando los recursos necesarios para lograr la conformidad para los
requisitos de los productos y ser\(icios.

8.4 Control de los productos y servicios suministrados externamente

8.4.2 Tipo y alcance del control de la provision externa.

a. El impacto potencial de los procesos, productos y servicios suministrados
externamente en la capacidad de la organizacién de cumplir de forma

coherente los requisitos del cliente y los legales y reglamentos aplicables.
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F: Diagrama Ishikawa Causas Raices Diagnostico Operativo Industrias del Envases

HOMBRE TECNOLOGIA ENTORNO

DEFICIENCIA DE UNA .
MAQUINA PARA SECAR -
IMPRESIONES INMOLD INADECUADO AMBIENTE
Uso de tintas no Confusiénenel PARA EL SECADO DE
adecuadas disefio de impresion IMPRESIONES
< MAQUINAS IMPRESORAS
ANTIGUAS ALTAS TEMPERATURAS DE
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G. Ishikawa de los factores analizados en la encuesta TQM

G1.Factor Control y Mejoramiento del Proceso.
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G2. Factor Circulos de Calidad
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G3. Factor Alta Gerencia
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H. Lay Out actual de industrias del envase

Se muestra la distribucién de la empresa Industrias del Envase S.A.

126,85 mts
49,3 mts
1433 mis 3521 mts 23,47 mts 53,85 mis
& ‘
gl flud OFFSET R (S :
oo - »
ALMACEN MATERIA 13
‘|PRIMA =
£ 1 oav i A e,
E
£ |AcABADOS] .
b ] .g
g o
@« :
o )
71,15 mts 1553 mts | 164Emis | 160 .3
Py Py ey
w
©
~
Departamentos Dimensiones Area (metros cuadrados)
Pre- Prensa 30.5 14.33 437.1
Offset 30.5 35.21 1073.9
Conversién 30.5 23.47 715.8
Acabados 5.3 | 493 3125 | 2185 3209.7
Almacen de Materia Prima 50.65 53.85 2727.5
Almacen de Producto Terminado 15.53 31.15 483.8
Despacho 16,48 31.15 5134
Molino 16 7.65 122.4

Fuente: Elaboracion Propia.

Nota: Las medidas fueron obtenidas por conteo de pasos, son referenciales difieren
de las reales.
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GLOSARIO DE TERMINOS

ISO 9001:2015. "La Norma I1SO 9001:2015 es la base del Sistema de Gestion
de la Calidad - SGC. Es una norma internacional que se centra en todos los
elementos de la gestion de la calidad con los que una empresa debe contar
para tener un sistema efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad
de sus productos o servicios”". Extraido de http://www.normas8000.com
Homologacién. Para este caso, reﬁere al proceso de iguala.r condiciones de
gestion utilizando como herramienta las normas ISO con la finalidad de
realizar importaciones y exportaciones.

Lay Out. Representacion grafica de la ubicacion de la empresa, distribucion
de las areas y medidas.

Offset. Tipo de proceso de impresion utilizado en imprentas industriales
mediante el uso de solucion de fuente, placas fotograficas {que contienen la
impresion) y mantillas. Se realiza mediante una transferencia de masa (tinta).
Packaging. Industria que engloba los procesos de empaques y envases
industriales.

FOB. Free on Board, utilizado en procesos de Importacion y Exportacion en el
cual el cliente corre con los gastos posteriores a la entrega de la mercancia.
Clausula de comercio Internacional para transporte fluvial ¢ maritimo, extraido
de https://incotermstransporte.wordpress.com

FCA. Free Carrier, utilizado en procesos de Importacion y Exportacion en el
cual el vendedor entrega la mercancia dentro del territorio nacional acordado

con el comprador {limite fronterizo). Luego de la entrega el comprador correo
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con los gastos posteriores a la entrega. Clausula de comercio Internacional
para transporte por carretera o tranvia.

Rotacién de Inventario. Nimero de veces que se ha renovado un articulo,
para nuestro caso se realiza 1 vez por mes.

Proceso “Core Business”. Llamaremos al proceso “core” aquel proceso o
actividad mas importante dentro de nuestro proceso productivo “nicleo o
corazon” del negocio.

Indicadores. Para nuestro caso utilizaremos indicadores de procesos y
gestion para medir el progreso de nuestras actividades productivas.
Rentabilidad. Para nuestro casc se define en base a la relacién de utilidades
netas y la inversion.

Lead Time. Tiempo que transcurre desde el inicio de la fabricacion de un
producto hasta que se entregue al cliente, para nuestro caso contamos con
dos Lead Time uno interno que es el tiempo que demora en entregarse a
almacén y otro Lead Time externo que es el tiempo que toma hasta que el
producto llegue al cliente.

Confiabilidad. Se refiere a Ia consistencia de resultados.

Metodologia SMED. Single Minute Exchange of Die, método de reduccion de
desperdicios en un Sistema productivo. Para nuestro caso lo utilizaremos para
encontrar operaciones internas, externas y reducir tiempos de set up.

1&D. Area de Investigacién y Desarrollo.

PCP. Planeamiento y Control de la Produccion.

Palet o Palets. Estructura de madera que contiene pliegos impresos o

troquelados.
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MRP. Material Requirements Planning. Asociado al Software SAP Business
One para planificar el maestro de produccion y la programacion de produccion
utilizada por el area de PCP, referido a las materias primas e insumos.

Know How. Conocimientos y Técnicas utilizadas por los colaboradores de la
empresa de acuerdo a las actividades que realicen.

SAP. Software utilizado para la planificacién de la produccion.

ERP. Enterprise Resource Plan.ning. Planifica los recuréos para los procesos
productives con apoyo del SAP Business One, utilizado por PCP.
Mantenibilidad. Mide e! grado de facilidad o complejidad en el que se pueda
realizar el mantenimiento a un activo.

SKUs. Stock Keeping Unit. Hace referencia a la cantidad de articulos que
produce la empresa.

AQL. Acceptance Quality Level. Nivel de aceptacion de calidad, utilizado por
el 4area de control de calidad mediante normas técnicas para la aceptacion en
un muestreo de los diversos productos en materia de calidad.

DAP. Diagrama de Actividades y Proceso, muestra los procesos disgregados
con tiempos, cantidad de personal y actividades realizadas.

Set Up o Puesta a Punto. Proceso inicial en el que el maquinista realiza la
preparacion del equipo © maquina para iniciar produccién, incluido el tiempo
de pruebas de arrangue.

Kan Ban. Metodologia Lean, usado para organizar en tarjetas visuales los
trabajos realizados.

Analisis Causa — Raiz, Utilizado para identificar la causa raiz de un problema

o propuesta de mejora.
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Error Tipo ll. Utilizado en estadistica en la validacién de hipotesis, consiste
en aceptar la hipétesis nula incorrectamente. “Que te vendan gato por liebre”.
TQM. Total Quality Management. Estrategia de Gestion total de la calidad.

Benchmarking. Proceso en el cual se toman como referencia empresas de la
competencia que se encuentran econdémicamente mejor para tomar como
referencia actividades que realicen con la finalidad de igualar y luege mejorar.
SGC. Sistema dé Gestion de la Calidad, réferido a la norma ISO 5001 2008 o

ISO 9001:2015.
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