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RESUMEN

La tesis tratd de una propuesta de mejora para la gestiéon de produccion de una
curtiembre con el objetivo de reducir los costos operativos en lo que incurre. La
metodologia de investigacion fue de tipo aplicada cuantitativa con disefio
propositivo y con una naturaleza explicativa. Los instrumentos de recoleccion de
datos empleados fueron la guia de entrevista, la encuesta, la observacion directa y
el analisis documental. El diagndstico de la situacion actual de la gestion de
produccion arrojé como resultado que la gestién actual incurre en una perdida
monetaria de S/ 437,621.69 debido a cuatro problemas principales. Con la
propuesta de mejora se logré reducir esta pérdida monetaria a S/ 47,629.72,
representado un valor porcentual de 89.12%. La evaluacion econdémica arrojo
resultados positivos con un VAN de S/ 24,145.08, una TIR de 27.69% y un PRI de
3 meses. El Analisis B/C arrojo un valor de 1.14, lo que significd que por cada S/

1.00 invertido en la mejora la curtiembre obtuvo un beneficio de S/ 0.14.

Palabras clave: Gestion de produccion, Costos operativos
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UNIVERSIDAD COSTOS OPERATIVOS DE UNA EMPRESA
DEL NORTE CURTIEMBRE, TRUJILLO — 2022

1 UPN DE PRODUGCION  PARA. REDUGIR, LOS
CAPITULO I. INTRODUCCION
1.1. Realidad problematica
A nivel internacional, la industria de cueros y calzado ha mostrado un
incremento directamente proporcional en las empresas de curtiembres con
una relocalizacién de plantas productoras de fuerzas globales de los paises
desarrollados como son China, Corea, Hong Kong, Indonesia, Taiwan y Brasil.
Para el afio 2018 la produccién de cueros y calzados alcanzé ingresos por
produccion cercanos a los $EE.UU. 102,259 millones anuales. Cabe
mencionar que, en lo que concierne al afio 2018, Estados Unidos siguio siendo
el primer exportador mundial de pieles en bruto, con el 28% de las
exportaciones mundiales, y le siguié La Unién Europea que fue responsable
del 25% de la produccion de cuero a nivel mundial. Siendo ltalia, el principal
productor, exportador y a la vez consumidor, de este material y sus derivados;
seguidamente de Alemania, Francia y Espafia.

Figura 1
Paises productores de cuero ultimos 30 afios

Var.%
Pares Part.% | Part.% Var.% promedio
(millones) | 2013 2018 |2018/2017 | anual

2018/2013

| Vietnam 1300 34 54 18,2 11,0 |

wlndonesly___ AZH 5 - B s 127
Brasil 944 4.0 39 3,9 1,0
Bangladés 461 13 19 7,7 9,1
Turquia 447 1.3 1.8 11,7 8.3
Pakistan 411 7 17 33 2,1
Mexico 268 1,1 1,1 3,5 1,8
ltalia 184 09 08 -3,7 -1.8
Mundo 24200  100,0  100,0 27 1,9

Nota: Tomado de IV Congreso Nacional de Cuero y Calzado — Lima 2019.

A pesar de este crecimiento econdmico en el sector cueros y calzando,
sigue siendo muy lento y esto se debe a que, en los dltimos 20 afios en
Europa, Estados Unidos y Latinoamérica la industria del cuero esté teniendo
una fuerte industrializacion, hecho por el cual se introdujo grandes desafios

para paises de Latinoamérica cuya industria no atendié con rapidez a la

Bach. Silva Guerrero, Y. Pag. 10
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necesidad de introducir cambios de tecnologia y nuevas estrategias de

gestion. En este sentido, mientras las industrias europeas se orientan a
desarrollar entornos competitivos para sus empresas en cuanto a desarrollo
tecnoldgico; las industrias en Latinoamérica se debilitan debido a mercados
internos reducidos y objetivos poco claros de desarrollo. Ademas, con los
crecientemente requerimientos y estandares ambientales que se impusieron
de manera estricta para los efluentes de los residuos de las curtiembres, en
la industria del cuero se tuvo dos opciones: (1) Cumplir con los estandares en
las plantas industriales existentes, o (2) Trasladar las operaciones en humedo
a nuevas plantas industriales en controles de contaminacion.

Figura 2
Paises latinos productores de cuero ultimos 30 afios

Produccién | Exportacion de | Importacion | Consumo

de pares pares de pares |anual P/Hab.
(En millones) [ (En millones) (En millones)

. 2017 992.0 127.1 238
Brasil
2018 977,0 1143 24.6
—— 2017 260,0 26,3 88,0
2018 260.0 26.2 96,0
e | S 100,0 06 345
g 2018 90,0 06 36,0
colompia 2017 91,8 0.9 64,5
2018 853 0.8 645
i h 2017 60,6 25 434
i Peru
: 2018 57,0 24 452
L2007 372 05 8.0
2018 35,0 05 205
Crmzos 21T 238 0.0 53,4
2018 214 0,0 58.5
i 2017 14,4 04 19.2
2018 14,6 0.1 21,0
e 2017 72 03 1145
2018 6.2 0,4 12,0
2017 5.2 07 28,9
P
aregusy  JEnie 48 07 305
2017 14 0.0 16,3
U
ueudy o018 12 0.0 16,8

Nota: Tomado de IV Congreso Nacional de Cuero y Calzado — Lima 2019.

La industria del cuero en el Peru se encuentra en estado critico debido
a la presencia de leyes y normativas, muchos curtidores informales han
cerrado, ademas muchos de éstos inclusive pagan por servicio de curtido de
pieles a curtiembres formales; para poder generar sus ingresos. Una porcion
significativa de la economia peruana es informal. Las curtiembres formales
producen hasta el 60% del cuero que se curte en el pais. Existen muchos

curtidores informales subcapitalizadas, que gozan de una ventaja competitiva

Bach. Silva Guerrero, Y. Pag. 11
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significante con relacion a los curtidores formales quienes cumplen con las

leyes y regulaciones (El Comercio, 2010).

Figura 3
Departamentos productores de cuero en el Pera ultimos 30 afios

: La Libertad 19252 |
i Lima* - | 7 211 |
L e s ||
Junin [l 1084

Lambayeque [Jjj 897

lca |} 487

Cusco ] 455

Puno || 399

Ancash | 339

Cajamarca | 225
Loreto | 206
Huanuco | 163
Tumbes | 153
San Martin | 123
Ayacucho | 119

Ucayali | 106
Tacna | 105
Otros | 202

Nota: Tomado de IV Congreso Nacional de Cuero y Calzado — Lima 2019.

Figura 4
Empresas productoras de cuero en el Peru ultimos 30 afios

Medianas y
Microempresas ot grandes
empresas empresas Empresas Participacion(%)
La Libertad 3124 24 - 3148 37,2
El Porvenir :___1_9§0________19__E - 1960 231
Trujillo 609 4 - 613 72
Florencia de Mora 302 2 - 304 3,6
La Esperanza 185 8 - 193 2.3
Lima 2 964 190 20 3174 376
Lima 461 16 3 480 5.7
San Juan de Lurigancho 428 32 1 461 54
Comas 360 12 - 372 44
San Martin de Porres 248 13 3 264 31
Arequipa 1134 13 2 1149 13,6
Paucarpata 321 1 - 322 38
Mariano Melgar 166 1 - 167 20
Cerro Colorado 148 8 1 157 19
Otros 989 10 1 1000 11,8
Total Nacional 821 237 23 8471 100,0

Nota: Tomado de IV Congreso Nacional de Cuero y Calzado — Lima 2019.

Bach. Silva Guerrero, Y. Pag. 12
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La Camara de Curtiembres del Peru (CACURPE) en un reciente

“PN “PROPUESTA DE MEJORA EN GESTION
DE PRODUCCION PARA REDUCIR LOS

estudio ratifico el desabastecimiento nacional. En 2014 se retiraron del
mercado interno 350 mil unidades de pieles que equivalen a 4,764 toneladas
en piel ovina y vacuna en todas sus variedades lo cual representaba el 30%
de la produccion nacional con un valor monetario de $EE.UU. 20 millones de
dolares. Esta pérdida en la produccion del sector se debié al cierre de
curtiembres informales. Por otro lado, la disminucién en la demanda de bienes
de consumo masivo en base a cuero tuvo una caida de 26.8% (INEI, 2018),
una cifra alarmante para las industrias de cuero y calzado quienes son los
principales clientes de las curtiembres.

Figura 5
Evolucion del sector cuero en el Peru dltimos 30 afios

mCuero mCalzado mSector manufactura
15,0

10,0

104
81
58 6,0
) . . . . :
m BN ]
L . 22

-19

-6,0
-10,0

-12,5
-150
-15.5
-20,0
1999-2003 2004-2008 2009-2013 2013-2018

Nota: Tomado de IV Congreso Nacional de Cuero y Calzado — Lima 2019.

Figura 6
Produccién de cueros en el Peru ultimos 30 arios

Descripcion craacr;lr;lom Part. % e EmpresasZi
Panpad] 282017 008 | a0te |

Prendas y complementos (accesorios), de vestir, y demas articulos de 115 L
peleteria. 3 ' 19 17
Cueros y pieles curtidos o «crust», de bovino (incluido el bifalo) o de equino, |

; i ) ; A 7.3 274 5,0 59,0 L
depilados, incluso divididos pero sin otra preparacién. 12 3 :

Balles, maletas (valijas), maletines, incluidos los de aseo y los
portadocumentos, portafolios (carteras de mano), cartapacios, fundas y

estuches para gafas (anteojos), binoculares, camaras fotograficas o 80 87 1.6 16

cinematograficas, entre otros 18 27

Pieles curtidas o «crust», de ovino, depiladas, incluso divididas pero sin ofra 389 38 0.7 803

preparacion. 12 3

Cueros y pieles depilados de los demas animales y pieles de animales sin

pelo, curtidos 0 «crusty, incluso divididos pero sin otra preparacion 64 36 0.7 48 10 4

Prendas y complementos (accesorios), de vestir, de cuero natural o cuero

regenerado. 7.8 29 0.5 aT 15 9
-10,5 100,0 18 -28,3 112 89

Nota: Tomado de IV Congreso Nacional de Cuero y Calzado — Lima 2019.
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La tesis es desarrollada en una curtiembre la cual inicio sus actividades
en diciembre del afio 2010 y se encuentra ubicada en el Parque Industrial del
sector La Esperanza, con el propdésito de atender la demanda de pieles en el
norte del pais. Actualmente, la curtiembre esta presentado problemas en su
gestion de produccion debido a una deficiencia en las areas de produccion y
mantenimiento; esto debido a las paradas de maquinas no programadas, a la
falta de estandarizacién, a la falta de formatos y KPI's de gestion.

Por consiguiente, estas deficiencias estdn ocasionando que la
curtiembre incurra en una perdida monetaria de S/ 437,621.69 durante el
altimo afo 2021 y su produccion se vea afectada, logrando actualmente una
producciéon anual promedio de 960 mantas de piel, 21,120 pies? o 24,000 kg.
En consecuencia, se ve la necesidad de realizar una propuesta de mejora en
gestiébn de produccion que permita corregir los problemas identificados y
reducir los costos operativos actuales de la curtiembre.

Antecedentes

1.2.1. Antecedente internacional

e Suarezy Revollo (2009). “Propuesta para el mejoramiento de la produccion
en Alimentos SAS S.A. a través de la estructuracion de un modelo de
planeacién, programacion y control de la produccion”. Pontificia
Universidad Javeriana, Bogota, Colombia. Se concluye que:

La planeacion de la produccién permitioé tener un control mas exacto
sobre todas las variables que inciden en el proceso, y facilita la
determinacion de las variables que afectan el sistema, siendo éstas los
tiempos de alistamiento y lavado de planta, el cuello de botella del proceso,
y la organizacion de qué, cuando y cuanto producir.

Después de realizar el respectivo analisis, se propone a la empresa
manejar solo dos tipos de fruta por dia de manera que sus tiempos de
alistamiento de maquina se reduzcan en 90 minutos por turno aumentando
su capacidad de planta en 18%. Después de realizar el respectivo andlisis,
se propone a la empresa manejar solo dos tipos de fruta por dia de manera
que sus tiempos de alistamiento de maquina se reduzcan en 90 minutos

por turno aumentando su capacidad de planta en 18%.

Bach. Silva Guerrero, Y. Pag. 14
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e Currillo (2014). “Analisis y propuesta de mejoramiento de la productividad

UPN “PROPUESTA DE MEJORA EN GESTION
DE PRODUCCION PARA REDUCIR LOS

de la fabrica artesanal de hornos industriales FACOPA”. Universidad
Técnica Salesiana Sede Cuenca, Cuenca, Ecuador. Se concluye que:

Tuvo como objetivo realizar una propuesta de mejora en la
productividad en la fabrica artesanal de hornos Industriales, utilizando las
herramientas de: Estudio de tiempos y movimientos, Plan de
Mantenimiento Preventivo, Distribucion de Planta, Gestién de la Calidad y
Capacitacion: logrando un programa funcional, tomando en cuenta que esto
ayudaria a realizar cambios significativos y resultados beneficiosos en la
productividad.

El plan de mejora va actuar sobre la estructura de la empresa, su
debido plan de mantenimiento, los tiempos de operacién mejorados a los
anteriores, la comunicacion, evaluacion, capacitacion, sefalizacién,
seguridad industrial métodos de trabajo que es sobre lo que se ha aplicado
cambios esperando una reaccion favorable por parte del gerente y todo el
personal, con lo cual se logré obtener de $ 12,705.00 mensuales.

e Aguirre y Carrillo (2018). “Propuesta de mejora para aumentar la
productividad y reducir costos, en la empresa troquelados J.A’.
Universitaria Agustiniana, Bogota, Colombia. Se concluye que:

Tuvo como objetivo elaborar una propuesta de mejora para
aumentar la productividad, utilizando las herramientas de: Estudio de
Tiempos y Movimientos, Plan Mantenimiento Preventivo y Distribucion de
Planta, permitiendo identificar procesos criticos y realizar una mejora que
permita optimizar las operaciones en las areas de produccion, y a su vez
identificar tiempos muertos o improductivos, y seguir a su eliminacién o
modificacion.

El disefio de los nuevos diagramas, eliminando traslados
innecesarios y presentando una nueva distribucion de planta y recorrido del
producto para optimizar espacios, reduciendo tiempo por unidad producida
en un 26% (paso de 42 segundos/unidad a 31 segundos/unidad) logrando
obtener un ahorro anual de S/ 529,590.00.

1.2.2. Antecedente nacional

e Chang (2016). “Propuesta de mejora del proceso productivo para

incrementar la productividad en una empresa dedicada a la fabricacion de

Bach. Silva Guerrero, Y. Pag. 15
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sandalias de bafo”. Universidad Catdlica Santo Toribio de Mogrovejo,
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Chiclayo, Pera. Se concluye que:

Tuvo como objetivo utilizar herramientas tales como: Plan de
mantenimiento preventivo y correctivo, Implementacion de normar de
seguridad, Capacitacion, Estudio de tiempos y movimientos, logro un
equilibrio de lineas de produccién. Ademas, aplic6 un Plan Maestro de
Produccion (PMP) y Requerimiento de Materiales (MRP) y Distribucién de
planta.

Esto le permitio incrementar la productividad de maquina y
productividad de mano de obra, ademas de un significativo aumento de la
capacidad utilizada de planta a 47% de su capacidad total incrementando
el volumen de produccion para satisfacer la demanda que la empresa esta
dejando de atender, por lo que se logré reducir los costos en lo que incurria
la empresa en S/ 544,392,10.

e Ricaldi (2013). “Propuesta para la mejora de la disponibilidad de los
camiones de una empresa de transportes de carga pesada, mediante el
disefio de un sistema de gestion de mantenimiento”. Universidad Peruana
de Ciencias Aplicadas, Lima, Peru. Se concluye que:

Tuvo como objetivo minimizar las demoras de los tiempos de
transporte de cafia de azUcar mediante el desarrollo de una propuesta de
Gestibn de Mantenimiento siguiendo los lineamientos del TPM, que
incremente la disponibilidad de los camiones, se realicen mayor nimero de
viajes y se mejore tanto los ingresos de la empresa de transportes como la
percepcion que tiene el cliente sobre el servicio brindado.

Por tanto, se pueden generar ahorros de hasta el 10% de las
pérdidas por parada de camiones por mantenimiento (S/ 425,348.81) al afio
y un ahorro mensual que asciende a S/ 3,544.57 por los 7 camiones con
los que cuenta Interregional. Asimismo, en un escenario optimista el monto
de ahorro seria de 15%.

e Bances (2020). “Propuesta de mejora del proceso productivo de polos
camiseros para disminuir los costos operativos de la empresa Cheensfers
S.A.C.”. Universidad Catdlica Santo Toribio de Mogrovejo, Chiclayo, Peru.
Se concluye que:
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cuales ascienden a S/ 1’172,876.73 al afio, de los cuales el 14,17 % son
gastos adicionales debido a causas como la elaboracion de productos al
destajo, tiempos de produccion elevados, la falta de compromiso del
personal, la presencia de productos defectuosos, una distribucion de planta
inadecuada, areas de trabajo desordenadas, etc. Ante ello, propuso la
mejora mediante herramientas y metodologias de ingenieria industrial,
como balance de linea, sistema de produccion modular, estandarizacion de
procesos y tiempos, implementacion de 5S y programas de capacitacion.

La propuesta permiti6 reducir los costos operativos a S/
1’062,887.73 representando una disminucién del 9.17% en los gastos
adicionales de la empresa y un aumento de la produccion anual a 65,812
unid/anual representando un incremento de 134.24%. Finalmente, se
realizo una evaluacion econdmica financiera, demostrando ser un proyecto
rentable con un VNA de S/ 244,934 en un plazo de 5 afios, un TIR de 108%
con un periodo de recuperacion de 11 meses y un costo beneficio de S/
4.26 por lo que podemos concluir que por cada sol invertido se genera una
ganancia de S/ 3.26.

1.2.3. Antecedente local

e Peche, Ponce y Solano. (2010). “Diagndstico del area de produccion de la
Curtiduria Ledn de Juda”. Universidad Nacional de Truijillo, Trujillo, Peru.
Se concluye que:

Se realizé el diagnosticO de la situacion actual del area de
produccion, encontrando que los principales problemas que afectaban la
rentabilidad son: La falta de planificacion de la produccion, la falta de stock
de materiales, la falta de mantenimiento de los equipos, la falta de orden y
limpieza en el area de produccion y la falta de capacitacion en el area de
produccion. Se desarrollo la propuesta de mejora en el area de produccion.,
aplicando herramientas de ingenieria como: MRP, EOQ, plan de
Mantenimiento preventivo, metodologia de las 5S y programa de
capacitacion.

Todas estas mejoras permitieron obtener un ahorro anual de S/
138,736.47 Para finalizar se realizd0 la evaluacidon economica de la

propuesta de mejora con un horizonte de tiempo de 2 afos, obteniendo
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como resultado que el proyecto es RENTABLE, ya que se obtuvo un VAN

de S/44,494.00, TIR de 78.3%, B/C de 1.7 y un PRI de 11.19 meses.
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e Castillo y Infante (2016). “Propuesta de mejora en las areas de produccién
y calidad de la linea de calzado Hawai para incrementar la rentabilidad de
la empresa calzado Gretty”. Universidad Privada del Norte, Trujillo, Peru.
Se concluye que:

La etapa de identificacion de los problemas, se procedié a redactar
el diagnéstico de la empresa, en el cual se tom6 en cuenta todas las
evidencias para demostrar lo mencionado anteriormente. Asimismo, se
realizé célculos para determinar el impacto econémico que genera en la
empresa estas problematicas representado en pérdidas monetarias de
S/10,541.99 nuevos soles mensuales.

La propuesta de mejora para las areas de Produccion y Calidad
contiene metodologias y herramientas que permitieran controlar los
procesos que se utilizan para desarrollar y fabricar el modelo Hawai. Estos
tipos de metodologias y herramientas se fundamentan en la idea de tener
bajo control, con el fin de garantizar que los productos se fabriquen en
forma consistente y a tiempo, evitando los defectos y sus costos. Logrando
asi de esta manera un beneficio mensual de S/7,972.28 nuevos soles.

Finalmente, y con toda la informacion analizada y recolectada; y a
partir del diagnostico que ha sido elaborado, se presentara un analisis de
los resultados para poder corroborar con datos cuantitativos las evidencias
presentadas y asi lograr con la propuesta de mejora en las areas de
Produccion y Calidad de la linea de calzado Hawai incrementar la
rentabilidad para la empresa. Dando como resultado un VAN de
S/4,211.74, un TIR 38.28% y un Beneficio/Costo de 1.027.

1.3. Bases teoricas
1.3.1. Gestién de produccién
La gestibn de produccién se centra en el volumen y tiempo de
produccion de los productos, en la utilizacion de la capacidad de las
operaciones, en el establecimiento de un equilibrio entre los productos y la
capacidad para asegurar la eficiencia competitiva de la organizacion. Existen
niveles jerarquicos de planeacion que se enlazan de arriba hacia abajo para

apoyarse entre si, como se puede observar en la Figura N° 1. En primer lugar,
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esta el plan agregado de produccion, que con la ayuda de los prondsticos
define la demanda agregada (una unidad comun a una familia de productos)
de un periodo de tiempo establecido, y la transforma en esquemas
alternativos de como utilizar los recursos (humanos, materiales, maquinas,
etc.) para suministrar la capacidad necesaria de produccion que satisfaga
dicha demanda agregada. En el segundo nivel se encuentra el Programa
Maestro de Produccion (MPS), que permite establecer el volumen final de
cada producto que se va a producir en el corto plazo, con el fin de cumplir el
compromiso adquirido con los clientes y evitar sobreutilizacion o subutilizacion
de las instalaciones de produccion.

De igual manera se asimila la planeacién de la capacidad, que tiene
niveles jerarquicos paralelos a la planeacion de la produccién, y que se refiere
a todas las decisiones estratégicas que debe tomar una compafiia en lo
referente al nivel de recursos. Esto es tan importante como la planeacion de
la produccion, en la medida en que una inadecuada capacidad puede hacer
perder clientes y limitar el crecimiento de la empresa.

Figura 7
Sistema de produccién
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PLANIFICACION TRAZABILIDAD CALIDAD

ALMACEN VISUALIZACION MANTENIMIENTO LOGISTICA
PLANTA

Nota: Elaborado por la autora.

1.3.2. Costos operativos

Los costos operativos son los egresos incurridos en la prestacion de
servicios que se brindan a los que adquieren el servicio. Torres (2006),
menciona que son aquellos costos que se sacrifican del consumo para incurrir

en la prestacion de los servicios. Son valores que se asignan a los materiales
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y la mano de obra que participan directa e indirectamente en el proceso de

produccion de bienes o servicios.

De igual manera, los costos operativos son aquellos costos que se
sacrifican del consumo para la prestacién de un servicio. Asi mismo son
valores que se asignan a los materiales y a la mano de obra que participan
directa o indirectamente en el proceso de produccién de bienes, como también
en el servicio, dependiendo del giro del negocio a que se dedica la empresa.

Por otro lado, cuando se habla de costos operativos, nos referimos al
monto en efectivo o desembolsos de dinero o la utilizacion de los recursos con
la finalidad de obtener un servicio determinado. Ademas, que representan el
uso de los recursos que se han invertido para un proceso operativo los cuales
son los materiales directos, indirectos, mano de obra, gastos indirectos de
fabricacion, etc.
1.3.2.1. Elemento de los costos

Los elementos de los costos, para la prestacion de un determinado
servicio, son los siguientes:

Materiales, son los principales recursos que se usan en la produccion;
éstos se transforman en bienes terminados con la adicion de mano de obra
directa y costos indirectos. El costo de los materiales puede dividirse en
materiales directos e indirectos, de la siguiente manera:

Material directo, son todos los que pueden identificarse en la
fabricacion de un producto terminado, facilmente se asocian con éste y
representan el principal costo de materiales en la elaboracion del producto.
Eje. Madera aserrada que se utiliza en la fabricacion de un repostero.

Materiales indirectos, son todos aquellos involucrados en la
elaboracion de un producto, pero no son materiales directos. Estos se incluyen
como parte de los costos indirectos de fabricacion. Eje. Pegamento usado en
construir el repostero.

Mano de obra, es el esfuerzo fisico o mental empleados en la
fabricacion de un producto. Los costos de mano de obra pueden dividirse en
mano de obra directa y mano de obra indirecta, como sigue:

Mano de obra directa, es aquélla directamente involucrada en la
fabricacion de un producto terminado que puede asociarse con éste con

facilidad y que representa un importante costo de mano de obra en la
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elaboracion del producto. El trabajo de los operadores de una maquina en una
empresa de manufactura se considera mano de obra directa.

Mano de obra indirecta, es aquella involucrada en la fabricaciéon de
un producto que no se considera mano de obra directa. La mano de obra
indirecta se incluye como parte de los costos indirectos de fabricacion.

Figura 8
Tipos de costos operativos

Materia Prima

Costos Primo ]

[ Costos de Mano de Obra

Produccion

Conversion

Costos de ]

Costos Indirectos

Nota: Elaborado por la autora.

1.3.3. Herramientas de la ingenieria
1.3.3.1. Mantenimiento preventivo

Es el tipo de actividad que tiene toda empresa para conservar operable
sus maquinas con el debido grado de eficiencia y eficacia. Engloba al conjunto
de actividades necesarias para: (1) Mantener una instalacion o equipo en
funcionamiento y (2) Restablecer el funcionamiento del equipo en condiciones
predeterminadas.

El mantenimiento incide, por lo tanto, en la cantidad y calidad de la
produccion. En efecto, la cantidad de produccién a un nivel de calidad dado
estd determinada por la capacidad instalada de produccion y por su
disponibilidad, entendiéndose por tal al cociente del tiempo efectivo de
produccion entre la suma de éste y el tiempo de parada por mantenimiento.

Asimismo, el mantenimiento preventivo, como su nombre lo dice, son
el conjunto de actividades que se realizan antes de que ocurra un desperfecto
en la maquinaria, todo esto ocurre bajo condiciones controladas en la

empresa.
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¢ Ventajas del mantenimiento preventivo

Vida util, una instalacion tiene una vida atil mucho mayor que la que
tendria con un sistema de mantenimiento correctivo.

Coste de reparaciones, es posible reducir el costo de reparaciones
si se utiliza el mantenimiento preventivo.

Inventarios. también es posible reducir el costo de los inventarios
empleando el sistema de mantenimiento preventivo.

Carga de trabajo, la carga de trabajo para el personal de
mantenimiento preventivo es mas uniforme que en un sistema de
mantenimiento correctivo.

Aplicabilidad, mientras mas complejas sean las instalaciones y mas
confiabilidad se requiera, mayor sera la necesidad del mantenimiento
preventivo.

e Fases del mantenimiento preventivo
Las fases del mantenimiento se muestran en la siguiente Figura 9.

Figura 9
Ciclo de mantenimiento preventivo

Definir indicadores
de rendimiento

Hacer una lista de los
activos y tareas

0009

Definir objetivos Gestionar prioridades Revisar y mejorar
y prioridades y recursos

Nota: Elaborado por la autora.

1.3.3.2. Estudio de tiempos

El estudio de tiempos es la técnica basica (y principal) de la medicion
de tiempo. Su objetivo registra los tiempos de ejecucion de las actividades de
los empleados, observandolas directamente y usando un instrumento de
medicion del tiempo evaluando su desempefio y comparando los resultados
con normas establecidas. Pasos generales:
1. Seleccionar el trabajo, la seleccion de trabajo tiene el mismo sentido que la

realizada para un estudio de métodos. Siempre que se instale un nuevo
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meétodo, que cambie las especificaciones del trabajo por parte de los

trabajadores acerca del estandar establecido, es probable que se requiera
la ejecucién de un estudio de tiempos.

2. Seleccionar un operario “calificado”, el objeto del estudio de tiempos debe
ser el trabajador promedio, es decir un operador que realice su trabajo
consistentemente y a un ritmo normal.

3. Analisis del trabajo, después de hacer las dos elecciones previas, el
ingeniero industrial debera describir detalladamente el método a estudiar,
incluyendo el &rea de trabajo, los materiales e insumos y las herramientas
y/o equipo utilizado.

4. Dividir el trabajo en elementos, resultado de andlisis del trabajo, éste se
divide en partes para efectuar las mediciones de una manera mas sencilla,
identificar y separar actividades improductivas, observar condiciones que
originen fatiga al empleado, instantes donde pueda tomar pequefios
descansos, etc.

5. Efectuar mediciones de prueba y ejecutar una muestra inicial, ademas de
servir de practica al analista, permite determinar algunos parametros que
servira para establecer el nimero real de observaciones, auxiliandose de
principios estadisticos (tamafio de muestra).

6. Determinar el tamafio de la muestra, con los parametros de la muestra
inicial, y con el nivel de confianza y exactitud requerida por el analista de
tiempos, se procede a determinar la muestra del estudio. La OIT
(organizacion internacional de trabajo) nos recomienda utilizar la siguiente
formula para el caso de un nivel de confianza de 95.45% y un margen de
error de +5%, es decir, se pretende que 95.45% de las mediciones con
cronometro tengan, cuando mucho, 5% de error del dato real.

7. Cronometrar, es la medicién del tiempo de ejecuciéon con un cronometro.
Es importante resaltar que el operario elegido debe tener pleno

conocimiento de la ejecucion del estudio de medicidn de trabajo.
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Figura 10
Etapas del estudio de tiempos
Aplicacion de =
tiempos extra. Frecuencias.
D). (& 2. €
. = B s @ ST ‘... o
Definiciondela  gntendimiento Comprobacién  Comprobacién Correccién Definicion de Estandarizacion
tarea a ejecutar.  de la actividad de la actividad.  de los tiempos de tiempo. tiempo real del de tiempos y
y medicion de en operacion. proceso. valoracion.

tiempos.

Nota: Elaborado por la autora.

e Valoracion del ritmo de trabajo
La técnica de valoracion del ritmo de trabajo utilizado en esta tesis
es el método de nivelacion que considera 4 factores: habilidad, esfuerzo,
condiciones y consistencia, esto basado en la Tabla de Porcentaje de
Calificacion de la Actuacion-Sistema Westinghouse.
e Calculo de tiempo normal
Para calcular el tiempo normal se multiplica el tiempo promedio
observado por el Factor de Actuacioén determinado en el paso anterior, para
cada elemento que se esta evaluando. El calculo del tiempo normal
representa el tiempo que se invertiria en ejecutar el elemento si el operario

trabajara a un ritmo estandar.
Ty=(V.A)*(Ty)

e Determinaciéon de Suplementos

La determinacion de los suplementos es muy importante en el
estudio de tiempos, ya que permite al operario recuperarse de la fatiga
causada por determinados trabajos en determinadas condiciones, ademas
de atender sus necesidades personales. En el presente trabajo se opta por
tomar el método de valoracion objetiva con estandares de fatiga, el cual
esta dividido en factores de suplementos constantes y variables. Los
suplementos constantes resultan de la suma de las necesidades
personales y de la base por fatiga en tanto que los suplementos variables
resultan de la suma de 10 suplementos. Obteniendo como primer resultado
el suplemento base (SB) que nos permite determinar el Coeficiente de

Fatiga (CF), factor que se le proporciona al tiempo normal para compensar
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el cansancio del trabajador. La formula que se ha utilizado para determinar

el coeficiente de fatiga es la siguiente.
e Calculo de Tiempo Estandar
Después de cada uno de los procedimientos que se ha desarrollado
anteriormente y de los resultados previos obtenidos como es la
determinacion del promedio de las observaciones, la valoracion del ritmo
de trabajo y los suplementos por descanso se obtiene como resultado final
el tiempo estandar (TE) que resulta de la multiplicacion del Tiempo normal

por el Coeficiente de Fatiga.
Ti=Tx+ (Ty) (Tolerancias)

1.3.3.3. Diagrama de Procesos
El diagrama de operaciones del proceso (DOP) es una herramienta
utilizada para identificar y tener en cuenta las operaciones e inspecciones
dentro de un proceso. Muestra el orden cronolégico de estas durante el
proceso, asi como todas las aportaciones de materia prima y subensambles
hechas al producto principal.
El diagrama de operaciones de proceso muestra en orden cronolégico
todas las operaciones e inspecciones realizadas durante un proceso, asi
como todas las aportaciones de materia prima y subensambles hechas al
producto principal. También se le conoce por curso-grama sinoptico.
Formulacion del problema
e ¢CoOmo impacta la propuesta de mejora en gestion de produccion sobre los
costos operativos de una empresa curtiembre, Trujillo — 20227

Objetivos

1.5.1. Objetivo general

e Determinar el impacto de la propuesta de mejora en gestion de produccion
sobre los costos operativos de una empresa curtiembre, Trujillo — 2022.

1.5.2. Objetivos especificos

e Diagnosticar la situacion actual de la gestion de produccion de la
curtiembre.

e Disefar la propuesta de mejora en gestion de producciéon para la

curtiembre.
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e Evaluar el impacto econémico de la propuesta de mejora en gestion de
produccion de la curtiembre.

Hipotesis

e La propuesta de mejora en gestidén de produccién impacta en la reduccién
de los costos operativos de la empresa curtiembre, Trujillo — 2022.

Justificacién

1.7.1. Justificacion teodrica

El estudio permiti6 conocer las teorias, metodologias y/o técnicas
relacionadas a la gestiéon de producciéon con el proposito de disefiar una

propuesta de mejora en una curtiembre.
1.7.2. Justificacion Préactica

El estudio permitié encontrar soluciones a los problemas identificados
en la gestion de produccion mediante el disefio de una propuesta de mejora

con la finalidad de reducir los altos costos operativos en una curtiembre.
1.7.3. Justificacion Valorativa

El estudio permitié reducir los altos costos operativos consiguiendo

mejorar la rentabilidad de una curtiembre.
1.7.4. Justificacion Académica

La tesis permite mejorar la gestion de produccién de una curtiembre, a
través del empleo de teorias, metodologias y/o técnicas; las cuales otorgan
informacion relevante que contribuyen, tanto a la empresa, como a otros
investigadores.

Aspectos éticos

El estudio se realizé respetando a cabalidad los compromisos éticos
como la confiabilidad, consentimiento informado, libre participacién, uso de la
informacion y no manipulacion de datos que se adquiera. Los principios

considerados como parte de los aspectos éticos fueron:

e La investigacion se realizd previa obtencién del consentimiento libre e
informado de los participantes, los cuales tuvieron la opcion de interrumpir
su participacion en el estudio en todo momento sin ninguna consecuencia

para ellos.

e Se brindo toda la informacién necesaria de tal manera que el participante
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pudo comprender las consecuencias de participar en el proyecto, el tipo y

el proposito del estudio y las fuentes de financiamiento.

e Se respetd la privacidad y confidencialidad de toda informacion.
Especialmente archivos o listados que identifiquen a los individuos

participantes.

e La informacion no puede ser utilizada sin autorizacion para otros

propdsitos, en especial para uso comercial o administrativo.
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CAPITULO Il. METODOLOGIA

Tipo de investigacion
2.1.1. Segun su propoésito — aplicada y cuantitativa

Aplicada y cuantitativa, porque utilizd teorias, metodologias y/o
técnicas para la medicion de las variables con el propdsito de determinar un
valor con representaciéon numeérica (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).
2.1.2. Segun su disefio - propositiva

Propositiva, porque tuvo como objetivo utilizar un conjunto de teorias,
metodologias y/o técnicas con la finalidad de diagnosticar, describir y resolver
problemas fundamentales para estudiar la relacion entre factores y
acontecimientos o generar conocimientos cientificos; es un proceso para
conocer las caracteristicas y condiciones en las que se encuentra un grupo,
un lugar o algun aspecto que brinda conocimientos especificos (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2010). Se muestra el disefio empleado para la

contratacion de hipaétesis.

480

RX: Altos costos operativos antes de la propuesta de mejora
T: Herramientas de la Ingenieria industrial

P: Propuesta de mejora en gestién de produccion

R: Costos operativos después de la propuesta de mejora

Donde:

Poblacién y muestra
2.2.1. Poblacion

La poblacion esta dada por todas las gestiones de la curtiembre para
el desarrollo de sus operaciones.
2.2.2. Muestra

La muestra esta dada por la gestion de produccion de la curtiembre
para el desarrollo de sus operaciones. El muestreo fue de tipo intencional no

probabilistico por conveniencia, ya que la recoleccion de los datos fue
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realizada de manera aleatoria y a criterio del investigador.
2.2.3. Unidad de analisis

La unidad de analisis estuvo dada por las areas de produccion y
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mantenimiento de la curtiembre.
Técnicas e instrumentos de recoleccion y anélisis de datos

Las técnicas e instrumentos de recoleccion y analisis de datos que se
emplearon en el desarrollo del estudio se detallan.
2.3.1. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
En la Tabla 1 se muestra la lista de verificacibn empleado en la
curtiembre para conocer si cuenta o no con los medios para llevar a cabo la
recopilacion de los datos necesarios en las areas de produccion y
mantenimiento.

Tabla 1
Lista de verificacion de datos

Preguntas Si/No Acciones atomar
. , . Realizar entrevistas y encuesta
¢ Se contd con acceso a la curtiembre para la . :

L . L Si para el levantamiento de
obtencion de fuentes de informacion? : >

informacion
R . . e Realizar andlisis documentario
¢ Existen registros de la informacion para el . :
Si para el levantamiento de

diagnéstico? ! ",
informacion

Realizar andlisis para la
elaboracion del diagnéstico de la
situacion actual

¢La informacion que se encuentra en los
registros es significativa y Util para el desarrollo  Si
del trabajo?

Nota: Elaborado por la autora.

Las técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos que se emplearon
en el estudio y que permitieron realizar el diagnéstico de la situacion actual de

la gestion de produccion se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2
Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos
Técnica Instrumentos Objetivo Justificacién Unidad
Permite conocer y
analizar la
perspectiva  del
Diagnosticar la  gerentey jefaturas
. situacién de produccion y Areas de
. Guia de S -
Entrevista . actual de la mantenimiento, produccion vy
entrevista o -~
gestion de acerca de los mantenimiento
produccion. problemas
presentes en la
gestion de
produccién actual.
Diagnosticar la Permite conocer Personal
Encuesta Encuesta

situacion

mas a detalle los

operativo de las
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Observacion
de campo no
experimental

Analisis
documental

Guia de
observacion no
experimental

Hojas de calculo
(Microsoft Excel)

actual de la
gestion de
produccion.

Diagnosticar la

situacion
actual de la
gestion de
produccién.

Diagnosticar la

situacion
actual de la
gestion de
produccion..
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porqués de los
problemas en la
gestion de

produccién actual.
Permite identificar
los problemas en
la gestion de
produccién actual,
identificando  en
que puntos de los
procesos ocurren
los fallos.

Permite obtener

informacion
registrada de las
areas de

producciéon y de
mantenimiento.

areas de
producciéon vy
mantenimiento

Area de
producciéon vy
proceso
productivo
global de
curtido de
pieles

Documentos de
registro de las
areas de
producciéon vy
mantenimiento

Nota: Elaborado por la autora.

Para la recoleccion de datos se tuvo en cuenta la aplicacion de cada

instrumento mencionado en la Tabla 2 y se siguieron cuatro pasos, los cuales,

se describen a continuacion:

e Primer paso, se realiz6 la entrevista al gerente y jefes de cada area

estudiada empleando la guia de entrevista con el objetivo de diagnosticar

la situacién actual de la gestién de produccion. La entrevista tuvo una

duracién de 45 minutos.

e Segundo paso, se realizo la aplicacion de la encuesta al personal operativo

de las areas de produccién y mantenimiento. La encuesta se realizo a la

vez y tuvo una duracién de 30 minutos. Previamente se realizé una charla

para explicar los motivos y preparar al personal operativo.

e Tercer paso, con la informacién obtenida se realizdé la observacién de

campo no experimental en las areas de produccion y mantenimiento. Para

el desarrollo del instrumento se realizaron observaciones aleatorias por 10

dias para poder obtener la informacion necesaria y ver la variabilidad en los

datos obtenidos.

e Cuarto paso, se realizdé el analisis documental de los documentos de

registros que utilizan las areas de produccion y mantenimiento para la

gestion. Este analisis tuvo una duracion de 10 dias.

2.3.2. Técnica e instrumentos de andalisis de datos
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Para el analisis de datos se hizo uso de la estadistica descriptiva e
inferencial, la cual permiti6 mediante la matematica; obtener, organizar,
presentar y describir los de datos recogidos con el propadsito de facilitar el uso,
generalmente con el apoyo de tablas, medidas numéricas o graficas. La Tabla

3 detalla la técnica empleada, el objetivo a cumplir, la justificacién y la unidad

de andlisis.
Tabla 3
Técnica e instrumentos de recoleccién de datos
Técnica Objetivo Justificacion U”'O!a.d.de
analisis
. . Analizar todos los datos
Diagnosticar la

obtenidos para Datos recolectados

Estadistica situacion actual de la . - o
- - determinar la variabilidad en la recopilacion
descriptiva gestion de . . . "
L y estacionalidad de los de lainformacion
produccion

mismos

Nota: Elaborado por la autora.

Procedimiento

2.4.1. Operacionalizacion de variables

e Variable independiente: Gestion de produccion.
Definicion conceptual:

La gestion de produccion es la aplicacion de los métodos y de las
técnicas con el fin de cumplir la transformacién de materias en productos
acabados teniendo en cuenta las distintas otras gestiones de apoyo.
Definicion operacional:

Entendemos como gestion de produccion a las distintas tareas que se
estructuran en las areas de produccién y mantenimiento de una e curtiembre
con el proposito de atender la demanda cumpliendo aspectos.

e Variable dependiente: Costos operativos.
Definicion conceptual:

Se trata del conjunto de los gastos que son necesarios para
producir un servicio o un bien.
Definicion operacional:

Son el tipo de costo en los que incurre una empresa para el
desarrollo de su actividad. Estos costos son, por ejemplo, materiales de

produccion, némina, impuestos, costos logisticos, entre otros.
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Tabla 4
Operacionalizaciéon de variables
Variables Definicién conceptual Definicién operacional Dimensiones Indicadores Férmulas Escala
. Tiempo improductivo
9 (
% . T|e[npo en linea de produccion / .
improductivo en linea . X . Razdén
de produccion ;I'lf(;?)g/o total disponible)
0
o 0 (Formatos de control de
Entendemos como gestion i % Formatos  de 4 ccion utilizados en
La gestion de produccion es de produccion a las Produccion control de produccion o " 4 produccion /  Razén
la aplicacién de los métodos distintas tareas que se utilizados en linea de L+ o " "4a formatos
y de las técnicas con el fin de  estructuran en las areas de produccion empleados) * 100%
Variable Independiente:  cumplir la transformacion de produccion y
Gestién de produccion materias en productos mantenimiento de una e # Indicadores de ) Indicadores de Razén
acabados teniendo en cuenta curtiembre con el propoésito produccion utilizados  produccion utilizados
las distintas otras gestiones de atender la demanda
de apoyo. (Meléndez, 2004).  cumpliendo aspectos ., .
generales establecidos. # Ordenes de Uabajo s ¢ yones de trabajo  Razon
por mantenimiento por mantenimiento
Mantenimiento
# Indicadores de Indicadores  de
mantenimiento mantenimiento Razon
empleados empleados
Costo materia prima / (Costo materia prima / # Razén
. Produccién total Pieles Entregadas)
Costos directos de
Son el tipo de costo en los  produccion (Costo mano de obra / #
que incurre una empresa Costo mano de obra / Picles Entreqadas Razén
Se trata del conjunto de los para el desarrollo de su Produccién total 9 )
Variable Dependiente: gastos que son necesarios actividad. Estos costos son, (Costos indirectos de
Costos de operacion para producir un servicio o un por ejemplo, materiales de Costos indirectos de roduccion / # Pieles
bien. (Meléndez, 2004). produccién, némina, produccién / Entre adas) Razon
impuestos, costos Costos indirectos Produccién total 9
logisticos, entre otros. - .
de produccion Costo de eneraia (Costo de energia
o 912 olgctrica KwWatts /| # .
eléctrica / Produccion Razoén

total

Pieles Entregadas)

Nota: Elaborado por la autora.
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2.4.2. Generalidades de la empresa

2.4.2.1. Datos generales

La curtiembre inicio sus actividades en diciembre del afio 2010y es una
empresa familiar creada con el propdsito de satisfacer la demanda de pieles
en el norte del pais.

Lineamientos estratégicos

e Misidén: “Somos una empresa dedicada a la produccion y comercializacion
de pieles y cueros, nos esforzamos dia a dia por mantener los mas altos
estdndares de calidad en nuestro servicio, ofreciendo los mejores
productos terminados de mejor calidad y trabajando para que nuestros
clientes, quienes son nuestra razon de ser, sigan brindandonos su
preferencia”.

e Vision: “La empresa estd comprometida en ser una de las empresas
lideres en el sector curtido de pieles a nivel nacional e internacional, lograr
gue nuestros productos y servicios sean de la mas alta calidad, con precios
competitivos, innovando continuamente para mantener el liderazgo en el
mercado, de acuerdo a las nuevas tendencias y exigencias de calidad”.

2.4.2.2. Organigrama

La curtiembre actualmente cuenta con cuatreo areas, las cuales son:

Contabilidad y Finanzas, Comercial y Ventas, Asesoramiento Externo,

Logistica, Mantenimiento y Produccion. El &rea administrativa cuenta con los

siguientes departamentos: contabilidad, finanzas, comercial y ventas. El area

de logistica esta dividida de la siguiente manera: compras y almacén. El area
de produccidn cuenta con las siguientes estaciones: rivera, curtido, recurtido

y acabado. Y el area de mantenimiento cuenta con los departamentos de:

mantenimiento eléctrico y mantenimiento mecanico.

La curtiembre en total emplea un total de 51 empleados distribuidos en
cada area mencionada. En la Figura 11 se muestran las areas segun el

organigrama de la curtiembre.
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Organigrama de la curtiembre
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Administrador de la

Asesoria Legal

Asesoria de Sistemas

Planta

Jefatura de Contabilidad Jefatura de Comercial y

y Finanzas Ventas
Jefatura de Jefatura de

Logistica Mantenimiento

——— _—

Encargado de Encargado de Encargado Mtto Encargado Mtto
Compras Almacén Electrico Técnico
v
Jefatura de
Produccion y

7

i
. ]

Encargado de Rivera

Encargado de Cuirtido

.

Encargado de
Recurtido

-

Encargado de
Acabado

Nota: Elaborado por la autora.
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2.4.2.3. Productos comercializados

La curtiembre, ofrece los servicios de curtido y procesamiento de pieles
y/o cueros para los distintos servicios de comercio del mercado nacional e
internacional. A continuacién, se detallan en la Tabla 5 los productos.

Tabla 5
Lista de productos de la curtiembre

Productos
Cuero Anapado Cuero Dunas
Cuero Box Cuero Econémico
Cuero Crakelado Cuero Mocasin
Chero Charol Cuero Wax
Cuero Crazy Frisa Forro Vacuno

Nota: Elaborado por la autora.

2.4.2.4. Proveedores principales
En la Tabla 6 se detallan los proveedores actuales con los que cuenta
la curtiembre.

Tabla 6
Lista de proveedores de la curtiembre

Proveedores
Export RAIl E.R.L. Quimica Ancel S.A.
Empresa De Camaleros S.A. Representaciones Ghz S.R.
Nivaldo Galarza Inesin S.R.L.
Quimica Suiza S.A. Sedalib S.A.
K.J. Quinen Del Pera S.A. Hidrandina S.A.

Quimicos Goicochea S.A.C.

Nota: Elaborado por la autora.

2.4.2.5. Clientes principales

En la Tabla 7 se detallan los clientes actuales con los que cuenta la

curtiembre.
Tabla7
Lista de clientes de la curtiembre
Clientes
Teneria Y Curtiembre S.A.C. Cuero Hancco E.l.R.L.
Manufacturas Claudinne S.A.C. Vega Ortecho Henrry Juvenal
Calzados Jaguar S.A.C. Alfaro Murga, Juan José
Calzados Remos S.A.C. Mellanie Bell S.R.L.
Calzados Ripland S.A.C. Manufacturas Brenda S.A.C.
Moreno Romero Eliseo Abraham Peru Tanners S.A.C.

Nota: Elaborado por la autora.
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2.4.2.6. Cadena de valor

La curtiembre presenta una cadena de valor la cual describe el rango completo de las actividades que le son necesarias
para poder realizar sus operaciones. En la Figura 12 se muestra la cadena de valor de la curtiembre.

Figura 12
Cadena de valor de la curtiembre

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Gestion Contable y Financiera / Gestion Comercial y Ventas)

ESTRATEGIAS DE LA GESTION DE MANTENIMIENTO
(Gestion de Mantenimiento)

ESTRATEGIAS DE LA GESTION LOGISTICA

(Gestion de Logistica)
§ A

. SERVICIO DE
LOGISTICA : VENTAS
INTERNA LOGISTICA
Gﬂmpms 'DPEH.AC'DHES E.KTERHA FUEEH de
y Porduccion icki ventas
Recepcion Mantenimiento Picking Presentacion de
Almacenamiento Despachos Productos
Atencion Redes Sociales

\ J\ SN

Nota: Elaborado por la autora.
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2.4.2.7. Mapa de proceso

La curtiembre tiene definidos los procesos estratégicos, operativos y de soporte, teniendo en cuenta la relacion que debe
tener cada uno de ellos con el objetivo de poder llevar a cabo su proceso operativo. En la Figura 13 se muestra el mapa de
procesos de la curtiembre.

Figura 13
Mapa de procesos de la curtiembre

! Procesos Estratégicos !
Estraegias de la Gestion de Estraegias de la Gestion Estraegias de

o Produccion Financiera Administrativas A
N t
]
m l n
ﬁ c
d l Procesos Operativos | '
]

a
Etapa Ribera Etapa Recuritdo | n
c c
| [ Etapa Curtido ] Etapa Acabado I
: i
e ' s
n n
t | Procesos de Soporte | i

1 I
€ &
3 5
Estrategias de la Gestion Estrategias de la Gestion
de Mantenimineto Logistica

— S

Inputs > [ outputs >

Nota: Elaborado por la autora.
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Figura 14
Diagrama de andlisis de procesos de la curtiembre
DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROCESOS DE LA Descripc_:'i()n Cantidad Tiempo Prom (Seq) Tiempo Prom (Hrs) Porcentaje
EMPRESA CURTIEMBRE Operacidn . 15 22320 seqg 5.20 hr 50.98%
Transporte - T 2880 seg 0.80 hr T.87%
Area: Produccion Demora . 2 2420 seg 0.95 hr 9.34%
Ccodigo : DAPD1-2022 / Produccidn Inspeccian [ ] 3 4140 seg 1.15 hr 11.21%
Fecha : 14/05/2022 Almacenamiento " 2 3240 seqg 0.90 hr 8.85%
Elaborado : Yamilet Silva Guerrero Total 29 IB000 seq 10.00 hr 98.36%
# tem Actividades Operacion | Transporte Demora Inspeccion | Almacén Tiempo {Seg) Tiempo {(Hrs) Distancia (Mts)
1 Remojo, pelambre e inspeccidn (@) > D 1 — N 40 min 0.67 hrs 0 mts
2 Transporte estacidn descarnado @) ey | D] ] N 10 min 0.17 hrs 12 mts
3 Descarnado [— O [] v 25 min 0.42 hrs 0 mts
4 Recorte y rajado —> O ] N 30 min 0.50 hrs 0 mts
5 Dividido = [ [] SN 20 min 0.33 hrs 0 mts
5 Transporte botales de curtido (@) 2 D] ] N 10 min 0.17 hrs 8 mts
7 Curtido 99— —> O ] N 35 min 0.58 hrs 0 mts
8 Almacenado temporal wwitblue (@] —> ——— i 25 min 0.42 hrs 0 mts
9 Impregnacion de cramao (@] (= | ] v 20 min 0.33 hrs 0 mts
10 Escurrido T O ] N 30 min 0.50 hrs 0 mts
11 Rebajado :;/ = [ [] SN 20 min 0.33 hrs 0 mts
12 Transporte botales de recurtido [@] . D) ] N 10 min 0.17 hrs 7 mts
13 Recurtido e inspeccidn @) > D] N 30 min 0.50 hrs 0 mts
14 Impregnacién de color (@) [— . ] N 25 min 0.42 hrs 0 mts
15 Desvenado T O ] v 20 min 0.33 hrs 0 mts
16 Secado al vacio (= ™ ] N 30 min 0.50 hrs 0 mts
17 Secado al ambiente = [ [] SN 30 min 0.50 hrs 0 mts
18 Transporte estacién ablandado (@) . [ ] N 12 min 0.20 hrs 8 mts
19 Ablandado e inspeccidn @) [ D T— N 20 min 0.33 hrs 0 mts
20 Transporte a lijado (@) || D] ] N 10 min 0.17 hrs 8 mts
21 Lijado —> ] ] v 20 min 0.33 hrs 0 mts
22 Rebajado g (= D] ] SN 20 min 0.33 hrs 0 mts
23 Transporte estacién prensado (@) S O ] N 10 min 0.17 hrs & mts
24 Prensado @ [— D] v 25 min 0.42 hrs 0 mts
25 Transporte estacién lagueado @) [ O N 8 min 0.13 hrs 6 mts
26 Planchado [ ] [] N 20 min 0.33 hrs 0 mts
27 Medicidn { [— ] ] v 15 min 0.25 hrs 0 mts
28 Control de producto terminado = ™ ] SN 15 min 0.25 hrs 0 mts
29 Almacén de PT (@) = — 1% 25 min 0.42 hrs 0 mts

Nota: Elaborado por la autora.
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Figura 15

Diagrama de procesos de la curtiembre

MP: 113 PIELES SALADAS

AQua e iNsumes ouimicoas

0.57 hra {1 j Remojo, petambre & Inepecciin
Agus I
Mgua con desachos
0.42 hire Deacarnado
Mgua con grasss
050 2 Recorte y rajado
Ratazas de pial
033 (3) Diavidido
AU, Sroma e inswnos
Carnazas
058 (1.) Curtlde
AU can Srama e nsumos
050 @ Escurrigo
fugua
033 E Rebajado
Agus & insumas oui
U & insumos quimicas Rebajadura

050 hirg

R

b

Racurtido & Ingpacclon

0.33 T

D

Vapar de agus

0.50 hra 8

fugua contaminads

Desvanado

Zacado al vatlo

Nota: Elaborado por la autora.
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5acado al amblents

0.50 hirg
0.33 I\‘-S-/]l Ablandade & Inapecciin
0.33 hra o Lijado
Palea de lija
0.53 hre Rebajado
Palvo
0.42 hre Prenaado
Pinturas y brillos
0.33 hrs @ Planchado
0.25 hre Gﬂ) Madicldn
0.25 hra Gﬁ) Control de PT

PT: 2330 MANTAS DE CUERD

Se describe el proceso productivo de la curtiembre con el propésito de

detallar las caracteristicas del proceso. Los procesos de la curtiembre estan

involucrados en tres grandes etapas: rivera, curtido y acabado.

Cabe resaltar que para los procesos de remojo, pelambre y curtido las
pieles son procesadas en lotes de 150 unidades aproximadamente. Para el

curtido el lote se divide en 2 botales de 150 lados por botal. Finalmente, para
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el recurtido la division es en grupos de 50 a 60 mantas, alrededor de 25 a 30

pieles, mientras que para los demas procesos se realiza individualmente, no

en grupos.

1. Etapa rivera: El procesamiento del cuero puede empezar poco después
del sacrificio del animal, pero en muchos casos se almacenan las pieles por
un tiempo prolongado. Cuando ellas son almacenadas, deben recibir un
tratamiento denominado “salado” para impedir el desarrollo de micro-
organismos Yy la putrefaccion de las mismas.

1.1. Salado: La preservacion se realiza por inmersion en salmuera. Las
pieles se apilan una por una intercalandolas con una capa de sal. En estas
condiciones, las pieles se pueden guardar por meses previos al proceso de
curtido, ya que saladas presentan fuerte resistencia a los micro-
organismos. Por otro lado, salar le permite a la curtiembre tener un stock
gue no es afectado por problemas de escasez o por ciclo de estacion.

El proceso descrito anteriormente, no se realiza en la curtiembre, ya que
las pieles le son traidas por los clientes, los cuales son los que realizan la
actividad antes descrita. Pero es importante describir, pues es un proceso
sumamente importante por las razones indicadas en los parrafos
anteriores. Cuando los clientes traen las pieles, estas son apiladas en pilas
de 100 pieles aproximadamente.

1.2. Remojo: El objetivo de esta operacion es rehidratar las pieles. Las
gue no son saladas se lavan simplemente para quitar la sangre y materias
organicas adheridas al pelo. En cambio, las pieles saladas son remojadas
con varios bafios de agua enriquecidos con humectantes, bactericidas,
detergentes y desinfectantes. La operacion de remojo se lleva a cabo en
tambores rotativos, los cuales desde ahora en adelante denominaremos
botales. Dentro de ellos se introduce un lote de pieles (aproximadamente
150 unidades), agua y determinados productos quimicos, los cuales se
combinan dentro del botal que se encuentra girando aproximadamente 24
horas entre giro y giro y paradas sucesivas; esto con la finalidad de brindar
las caracteristicas antes mencionadas. 37 En este proceso es donde se
generan los efluentes contaminantes que contienen sal, sangre, tierra,
heces y productos quimicos (humectantes, bactericidas y enzimas de

remojo); los cuales cuando tienen que descargarse salen por determinados
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orificios del botal y van directamente al alcantarillado, sin un previo
tratamiento. Se emplea alrededor de 16 metros cubicos de agua en todo
este proceso, incluyendo la cantidad de agua que se emplea para enjuagar
las pieles y el botal.

1.3. Pelambre: Después del remojo, las pieles pasan al proceso de
pelambre. Esta operacién se realiza con la finalidad de hinchar la epidermis,
retirar el pelo del cuero, saponificar las grasas naturales y entumecer las
fibras para facilitar el efecto del curtido. Se utiliza un bafio con agitacion
periédica en una solucidon que contiene sulfuro de sodio, cal hidratada,
depilante y amina de pelambre, durante un periodo de 24 horas y con un
consumo de 10 metros cubicos de agua. Este proceso se realiza en el
mismo botal que del remojo, con la diferencia de que se intercambian los
bafios de agua e insumos. Aqui también se generan efluentes
contaminantes.

Luego de terminado este proceso, se abre un compartimiento (ventana
pequefia) que tiene el botal y se deja que las pieles caigan hacia el suelo
mientras el botal esta girando (esto con la finalidad de que puedan caer en
su totalidad), y luego alrededor de cuatro operarios proceden a agacharse
a recoger, cortar las partes que no sirven (orejas, ubres, colas, etc.) y apilar
las pieles en una zona determinada para que empiece el siguiente proceso.
Esta actividad tiene una duracion aproximada de dos horas.

1.4. Descarnado: La operacién de descarne involucra la remocién de los
tejidos adiposos, subcutaneos, musculares y el sebo adherido a la cara
interna de la piel, para permitir una penetracion mas facil de los productos
curtientes. Esta operacion se lleva a cabo con maquinas o manualmente
en curtiembres de pequefio tamafo. En nuestro caso, se realiza utilizando
una maquina “descarnadora”, la cual es operada por dos operarios, en la
cual introducen un lado de la piel hasta determinada profundidad por un
lado y luego por el otro, tienen que jalarlas fuertemente para que no se
introduzca por completo, ya que la maquina genera una gran presion. Este
proceso genera gran cantidad de residuos, tales como la carne y grasa
triturada por la maquina. Concluido este proceso, la piel pasa a la mesa de
recorte y rajado para dividirla en 2 lados u hojas de cuero y asi facilitar la

manipulacion por los operarios.
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1.5. Dividido: Se puede hacer en la rivera después del pelambre o

después del curtido con el cuero en “wet-blue”, en nuestro caso se hace
después del pelambre. Esta operacion consiste en dividir en dos capas la
piel, separando el cuero de la carnaza, para lo cual se emplea una maquina
“divididora” y necesita ser operada por cuatro operarios. El hecho de partir
el cuero en dos capas hace que indirectamente se generan residuos. Lo
primordial aqui es tener un mayor cuidado con el cuero, pues es lo que mas
nos importa.
1.6. Curtido: La etapa de curtido esta constituida por varios procesos, los
cuales se desarrollan en un mismo botal giratorio, pero en diferentes
etapas, tienen en total una duracion de 16 horas. Los procesos en mencién
son los siguientes: desencalado, purga y piquelado
> Desencalado y purga: El desencalado y purga es la preparacion de las
pieles para el curtido, mediante lavados con agua limpia, tratando de
reducir la alcalinidad y removiendo los residuos de cal y sulfuro de sodio.
Se utiliza agua con reactivos quimicos, como sulfato de amonio y 4cidos.
» Piguelado: La operacion de piquelado, consiste en la acidulacion de las
pieles, con el objetivo de evitar el hinchamiento y buscar la fijacion de las
sales de cromo entre las células de la piel.
Luego de realizar los procesos anteriormente descritos, los cuales generan
grandes cantidades de efluentes contaminantes perjudiciales para la salud
humana, las pieles pasan a un reposo minimo de 24 horas antes de ser
escurrido. En todo el proceso de curtido se utilizan alrededor de 30 metros
cubicos de agua, los que luego son desechados y contienen productos
guimicos, tales como: sulfato de amonio, bisulfito de sodio, purga,
desencalante, sal industrial, acido formico, cromo y basificante.
1.7. Escurrido: Después del curtido, se realiza un prensado del cuero
(llamado escurrido), para retirar gran parte la humedad y de cierta manera
estirar las partes arrugadas, principalmente se busca reducir su humedad.
Este proceso se lleva a cabo en una maquina “escurridora”, la cual sélo
requiere de un operario para ser operada.
1.8. Rebajado: Los cueros se raspan y se rebajan de grosor en una
maquina “rebajadora” que necesita de un operario para ser operada. Este

procedimiento le da al cuero un espesor uniforme en la medida deseada
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por el cliente (aproximadamente de 2.0 a 2.2 mm). Etapa en la que se

generan grandes residuos de viruta (rebajadura) debido al rebajado de las
pieles.

1.9. Recurtido: EIl curtido al tanino produce un cuero mas facil de ser
prensado. Por esta razén, muchas veces, el cuero curtido al cromo,
denominado “wet-blue”, recibe un segundo curtimiento (re-curtido), el cual
puede ser al cromo o al tanino vegetal o sintético. Cuando este segundo
curtido es realizado se busca darle un color base a las mantas de cuero,
dependiendo del color deseado por el cliente. Este proceso se lleva a cabo
en los botales del tipo 3, tiene una duracion aproximada de 8 horas y un
consumo de agua aproximado de 2 metros cubicos por 50 mantas (25
pieles). Aqui también se generan efluentes contaminantes, entre los
productos quimicos que se emplean, tenemos: cromo, formiato de sodio,
bicarbonato, camponante, acrilicos, falderos, quebracho, filler, aceites
(sintético, sulfanado y sulfitado), acido férmico y anilinas.

2. Etapa curtido: Como se mencioné antes, aqui se procedera a describir de
una forma mas detallada los procesos de desvenado, secado al vacio,
secado al ambiente, ablandado, lijado, desempolvado y finalmente, la
medida de mantas.

2.1. Desvenado: Proceso que consiste en eliminar las venas del animal.
El cuero es tratado con una maquina denominada “desvenadora”, en la cual
se introduce una manta por un extremo y sale por el otro. Necesita ser
operada por un operario.

2.2. Secado al vacio: Esta operacién tiene como finalidad secar mas
rapido las mantas para lo cual se emplea una maquina de vacio, ésta
necesita de dos operarios para ser operada. Esta es una maquina de gran
tamafio en la cual se colocan 2 lados de cuero en su superficie para luego
ser paleteados, esto con la finalidad de abrir las arrugas que pudieran existir
en el cuello y faldas; finalmente son secados por una plancha caliente que
se coloca encima. Tiene mucha semejanza al proceso de planchado de una
prenda de vestir.

2.3. Secado al ambiente: Luego del secado al vacio se procede a colgar
las mantas en unos tendales (parecido al proceso de colgar ropa), esto con

la finalidad que el cuero tenga un secado mas parejo y que no sea brusco.
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Dependiendo del grado de humedad con el que cuentan las mantas y con

el tipo de clima que se tiene en el ambiente, este proceso puede durar entre
dos a cuatro dias dependiendo de la estacién. Una vez concluido esto, se
procede a descolgar las mantas y colocarlas en el piso para que tengan un
secado por completo, ésta ultima etapa demora en promedio un par de
horas.
2.4. Ablandado: Proceso que consiste en ablandar las mantas de cuero,
es decir suavizarlas para tener una mayor facilidad al momento de darle un
acabado final, pues como se dejé que sea secado al ambiente, las mantas
tienden a presentar una mayor rigidez y dureza. Este proceso se lleva a
cabo en una maquina denominada “Moliza”, la cual requiere de un operario.
2.5. Lijado: Las mantas deben lijjarse para corregir los defectos
eventuales y asi mejorar la superficie del cuero, empleando una maquina
“lijadora”. Cabe resaltar que este proceso genera mucho polvo, lo cual es
un poco riesgoso para la salud del operario que lo realiza.
2.6. Desempolvado: Luego de concluir el proceso antes descrito, se
procede a desempolvar las mantas o retirar el polvo generado, con lo cual
se busca tener una mayor limpieza en su superficie. Este proceso se realiza
en una maquina desempolvadora, es operada por un solo operario, el cual
introduce la manta en la maquina y esta ya sale totalmente desempolvada.
3. Etapa acabo: En esta etapa se le da al cuero su color final, dependiendo
de los requerimientos de los clientes. Ademas de poderle brindar ciertos
relieves de disefio a su superficie. Es importante indicar que en muchos de
los casos se pueden repetir o cambiar el orden de los procesos que se
realizan, esto depende del tipo de cuero que se desee obtener
3.1. Pintado: Primero en este proceso el cuero es pintado a paleta, para
luego pasar al acabado final del cuero, es decir el retoque final del color
deseado. El cual consiste en pintar con una pistola a presion la superficie.
En algunos casos, también se pinta utilizando una brocha, pero solo por
temas de disefio. En la actualidad, la curtiembre cuenta con 6 cabinas de
pintado en la cual trabajan alrededor de doce operarios, ya que mientras
seis estan pintando los otros retiran las mantas pintadas y proceden a

colgarlas en un tendal para que puedan secar.
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Existe también una maquina denominada “roller”, la cual realizada un

pintado contindo, se introduce el cuero por un extremo y sale ya pintado
por el otro, ésta maquina se utiliza cuando se tiene mucha produccion o se
desea atender mas répido los pedidos.

3.2. Planchado: Proceso en el cual se le da un toque de plancha final a la
superficie del cuero con la finalidad de obtener un mayor acabado final. Es
aqui, donde se le puede dar un disefio particular a la superficie del cuero,
ademas de poderle brindar un mayor brillo. El proceso se realiza
empleando una maquina llamada “Plancha” la cual, con ayuda de placas
de metal, le impregna un efecto a la superficie. Se requiere de dos operarios
para poder realizar esta actividad.

3.3. Medicién: En este proceso se mide el area con el que cuenta cada
manta, la unidad de medicion es el pie cuadrado. Este proceso se realiza
con la ayuda de una maquina “medidora”. Para el caso de la curtiembre,
actualmente no cuenta con la maquina de medir; por tal motivo es que
realizan este proceso de manera manual con la ayuda de planchas de
metal, las cuales les ayudan a tener un cercano dimensionamiento del area
de las mantas.

4. Producto terminado: Se obtienen mantas de cuero de diversos colores y
tipos los cuales dependen del requerimiento del cliente; estas pueden tener
una mayor resistencia, grosor, intensidad de color o disefios en su
superficie. Se identificé que, de una piel de res, se obtienen 2 mantas de
cuero. La curtiembre produce un aproximado de 235 pies?/hora. y la
entrega se da en paquetes de 150 pies?. Los paquetes contienen en
promedio seis 7 mantas, pero depende del tamafio de las mantas, ya que
si son mas pequefias al tamafio promedio se completa el paquete con mas
mantas, considerando que el paquete debe tener un aproximado de 150
pies?. La curtiembre en promedio mensual tiene un total de 440 paquetes
de mantas de piel siendo un total de 66,000 pies? y 75,000 kilogramos.

2.4.2.10. Maquinarias y equipos

Las maquinas y equipos que emplea la curtiembre en su proceso
productivo se describen en la siguiente Tabla 8, se debe mencionar que por

razones éticas hacia la curtiembre no se hara un detalle de las caracteristicas
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técnicas de las maquinas y equipos. La curtiembre cuenta con tres tipos de
botales siendo los siguientes:

Tabla 8
Maquinas y equipos de la curtiembre

Tipo de maquina Cantidad
Botales Tipo 1
Botales Tipo 2
Botales Tipo 3
Descarnadora
Divididora
Escurridora
Rebajadora
Secadora al vacio
Desvenadora
Plancha
Ablandadora
Desempolvadora
Lijadora
Cabina de Pintado
Roller

NFErNvRrRRPNMRRRPRENRRNON

Total de maquinas

Nota: Elaborado por la autora.
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2.4.2.11. Layout de la empresa

En la siguiente Figura 16 se muestra el layout actual de la curtiembre en el cual se muestra y detalla cada area y estacion
de la curtiembre.

Figura 16
Layout de la curtiembre
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Nota: Elaborado por la autora.
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2.4.2.12. Matriz FODA

En base al conocimiento de la realidad actual de la curtiembre y luego
de haber realizado la entrevista, encuestas y observaciones en las areas de
producciéon y mantenimiento, se elabord la Matriz FODA con la finalidad de
determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. En la
siguiente Tabla 9 se muestra el analisis FODA realizado en la curtiembre con

la finalidad de determinar las estrategias de mejora.

Tabla 9
Matriz FODA

Aspectos

Fortalezas

Debilidades

Factores
internos

Factores Externos

F1. Maquinaria diversa.

F2. Cartera de
fidelizada.

clientes

F3. Compromiso de mejora
de la gerencia.

F4. Mejor calidad con
respecto a los competidores.

F5. Baja rotacién del
personal.
F6. Implementacion de

tecnologia.

D1. Tiempos muertos en
produccion.

D2. Demora en tiempos de
atencion de pedidos.

D3. Paradas frecuente de
maquinas para
mantenimiento correctivo
D4. Excesivo desorden en
las areas de trabajos.

D6. No se lleva un registro
estandarizado de las
actividades que se realizan
en los procesos.

D7. Excesivos tiempos de
parada

Oportunidades

Estrategia FO

Estrategia DO

O1. Disponibilidad de mano
de obra.

02. Programa de apoyo de
para las PYMES.
(OXH Oportunidad
exportacion.

O4. Crecimiento del sector
privado en el Peru.

de

Disefiar una propuesta de

mejora en gestibn de
produccién  basada en
criterios tedricos y técnicos
de produccion y

mantenimiento.

Desarrollar tecnologias de
produccién mas limpias.

Disefiar una propuesta de
mejora en gestion de
produccidon que permita la
reduccion de costos
operativos.

Amenazas

Estrategia FA

Estrategia DA

A1l. Variacién en los precios
de insumos.

A2. Vulnerabilidad ante
grandes competidores.

A3. Altos voliumenes de
importacion de pieles a bajo
costo.

A4. Incumplimiento o
retraso de pagos de los
clientes.

Disefiar una propuesta de
mejora en gestion de
produccién que permita
mejorar los indices de
produccién y funcionamiento
de maquinas con el
propdsito de evitar demoras
e incumplimientos.

Disefiar una propuesta de

mejora en gestion de
produccion que  permita
controlar los costos por
insumos permitiendo  ser

competidos en el sector.

Nota: Elaborado por la autora.
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2.4.3. Diagnostico de las areas problematicas
2.4.3.1. Diagnostico de las areas de produccion y mantenimiento

La curtiembre cuenta con un proceso productivo sencillo, pero a pesar
de estos actualmente esta presentando déficits lo cual genera que sea poco
eficiente. El proceso productivo presenta mantas de cuero defectuosas las
cuales tienen que ser reprocesadas y existen altos desperdicios en materia
prima e insumos, los cuales se generan durante el proceso de curtido y
acabado.

Esto se debe a que el proceso productivo actual utiliza elevados
tiempos los cuales no se encuentran establecidos bajo un tiempo estandar.
Se debe tener en cuenta que en el proceso productivo de curtido se usan
quimicos los cuales al estar mucho tiempo en contacto con la materia prima o
no tener un adecuado control del tiempo estos se malogran y consideran como
pérdida.

Finalmente, los déficits identificados generan que la curtiembre
presente indicadores de gestiébn bajos del estdndar permisible generando
retrasos y generan un impacto negativo en sobrecostos para la curtiembre. En
la Tabla 10 se muestran los tiempos improductivos identificados en el
diagnéstico del afio 2021.

Tabla 10
Tiempos improductivos en la gestion de produccion — 2021

Meses Etapa Rivera Etapa Curtido Etapa Recurtido Etapa Acabado
Ene-21 5 3 3 3
Feb-21 5 4 4 5
Mar-21 6 6 3 5
Abr-21 3 3 2 4
May-21 4 5 4 3
Jun-21 3 4 2 3
Jul-21 3 3 4 4
Ago-21 3 4 3 5
Set-21 5 3 4 5
Oct-21 6 6 4 3
Nov-21 5 4 2 4
Dic-21 6 5 4 4
Total 54 hrs 50 hrs 39 hrs 48 hrs

Nota: Elaborado por la autora.

Por otro lado, se identificoO que la curtiembre para poder organizar la
informacion diaria obtenida durante su proceso productivo hace uso de un

block de apuntes y/o cuaderno.
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Se quiera 0 no, esto es un método que la curtiembre ha estado
empleado, pero no es el mas adecuado, puesto que este no permite organizar
y codificar de manera adecuada toda la informacion recopilada, ademas se
debe sumar que el personal presenta un escaso conocimiento en el uso de la
computadora y menos sobre el uso del software excel para hacer mas o6ptimo
el registro de la informacion. Esto ha generado que al momento de necesitar
reportes sobre la gestion hayan demoras para presentar la informacion.

Con el diagnostico realizado se identificd que la curtiembre no hace un
andlisis de su gestién basado indicadores, por ende, se analizaron tres
indicadores béasicos de gestion. En la Tabla 11 se muestran dichos
indicadores y los resultados obtenidos como diagndstico de la situacion actual.

Tabla 11
Indicadores en el area de produccion — 2021

Area Indicador Diagnostico
< L % Eficiencia 85.71%
foea de produccion % Calidad 86.96%
(Global) % Reprocesos 8.25%

Nota: Elaborado por la autora.

La curtiembre ha presentado paradas de maquina durante todo el afio
2021 durante su proceso productivo debido a varias fallas tales como: fallas
mecanicas, fallas eléctricas y fallas numaticas; por consiguiente, esto ha
generado que en la linea de produccion se presenten tiempos de inactividad,
retraso en entregas, perdidas lucrocesantes, entre otros.

Esto se debe a que la curtiembre no presenta planes de mantenimiento
ante estos eventos y su gestion de mantenimiento actual solo se basa en
realizar mantenimientos correctivos los cuales, a la larga, baja disponibilidad
de las maquinas y sobrecostos.

De igual manera, con el diagnéstico realizado segun los
mantenimientos realizados, se identificé que hubo un total de 504 paradas con
un promedio mensual de 42 paradas/mes. En la Figura 17 se muestra el total

de paradas segun cada maquina de la linea de produccion de la curtiembre.
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Figura 17
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Nota: Elaborado por la autora.

En la Tabla 12 se muestran las cantidades de paradas que se fueron
registradas y atendidas por el area de mantenimiento, asi como también el
total de horas en cada una de ellas, las cuales se registraron durante el afio
2021.

Tabla 12

Tiempos y paradas segun maquina de la curtiembre — 2021
Descripcion Cantidad Cantidad Hrs/Parada Hrs/Parada

Paradas/Mes Paradas/Afo /Mes /ARo
Botales Tipo 1 3 36 4 48
Botales Tipo 2 3 36 7 84
Botales Tipo 3 3 36 6 72
Descarnadora 4 48 7 84
Divididora 2 24 5 60
Escurridora 3 36 6 72
Rebajadora 2 24 4 48
Secado al vacio 2 24 3 36
Desvenadora 2 24 3 36
Plancha 2 24 5 60
Ablandadora 3 36 6 72
Lijadora 3 36 8 96
Cabina de Pintado 3 36 4 48
Roller 3 36 5 60
Total 42 Paradas 504 Paradas 76 Hrs 912 hrs

Nota: Elaborado por la autora.

Estas paradas ocuparon un tiempo total por mantenimiento de 912 hrs,
con un promedio mensual de 76 hrs las cuales al final, para la curtiembre,

fueron tiempos no productivos.

Bach. Silva Guerrero, Y. Pag. 51



gmﬂiﬂln COSTOS OPERATIVOS DE UNA EMPRESA

DEL NORTE CURTIEMBRE, TRUJILLO - 2022”
Se identifico también que el area de mantenimiento de la curtiembre no
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hace un analisis de su gestiébn basado indicadores, por tal motivo, se
analizaron cinco indicadores basicos de gestién. En la Tabla 13 se muestran
los indicadores analizados y los resultados obtenidos como parte del
diagnéstico de la situacion actual.

Tabla 13
Indicadores en el area de mantenimiento — 2021

Area Indicador Diagnéstico
Tiempo por paradas 912 hrs
MTBF 4.38 hrs
Area de mantenimiento MTTR 1.81 hrs
(Global) % Disponibilidad 70.77%
OEE 52.75%
% Cumplimiento Mtto Prev. 0.00%

Nota: Elaborado por la autora.

2.4.3.2. Diagnostico de los costos de operacion

Para el diagnostico de los costos de operacion se tuvo en cuenta los
costos de produccion generados por la curtiembre. En la Tabla 14 se detallan
dichos costos de operacion.

Tabla 14
Costos de produccion de la curtiembre — 2021

Costos de operacién CTotal/Mes CTotal/Afo

Costos MO - Directo S/ 21.35 S/ 1,708.00
Costos MP — Directo S/ 1,035.00 S/ 24,840.00
Costos Bonos — Directo S/ 82.80 S/ 1,987.20
HREx/Ob — Indirecto S/ 4.95 S/ 950.77
HREX/Jf — Indirecto S/ 8.65 S/ 69.23
Jefe Produccién — Indirecto S/ 1,800.00 S/ 1,800.00
Jefe Mantenimiento — Indirecto S/ 2,000.00 S/ 2,000.00
Técnicos de mantenimiento S/ 1,350.00 S/ 2,700.00
Seguro — Indirecto S/ 48.00 S/ 1,152.00
Insumos — Indirecto S/ 32,658.17 S/ 32,658.17
Servicios — Indirecto S/ 9,950.00 S/ 9,950.00
Consumo energético — Indirecto S/ 10,265.48 S/ 123,185.75

Total S/ 90,080.85 S/ 1°080,970.19

Nota: Elaborado por la autora.

Por otra parta, en la Tabla 15 se muestran los sobrecostos por
operacion de la curtiembre debido a los problemas diagnosticados en la
gestién de produccion.
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Tabla 15
Costos de produccion de la curtiembre — 2021
Costos de operacién CTotal/Mes CTotal/Afo
Falta de Mantenimiento S/ 26,768.38 S/ 321,220.60
Falta de Estudio de Tiempos S/ 5,514.57 S/ 66,174.78
Falta de Formatos S/ 3,212.84 S/ 38,554.07
Falta de Indicadores S/ 972.69 S/ 11,672.24
Total S/ 36,468.47 S/ 437,621.69

Nota: Elaborado por la autora.

2.4.4. Diagrama ishikawa

Para la realizacion del diagrama ishikawa se tuvo en cuenta dos

criterios de andlisis; el primero el diagnostico realizado en cada una de las

areas bajo estudio, produccion y mantenimiento, y segundo, el empleo de la

técnica 5 Porqués.

Mano de obra, incumplimiento de los obreros en la secuencia correcta del
proceso productivo.

Método, exceso de tiempos en el proceso productivo y Exceso de traslados
y movimientos en linea de produccion.

Maquina, paradas de maquinas durante el proceso productivo.

Medio ambiente, desorden en estaciones de la linea de produccion.
Medicién, incumplimiento y reprocesos en el proceso productivo, exceso de
productos no conformes en el proceso productivo y no se registra
adecuadamente la informaciébn de las éareas de produccién vy
mantenimiento.

En la Figura 18 se muestra el Diagrama de Ishikawa elaborado para el

diagnéstico de la situacion actual de la gestion de produccion de la curtiembre.
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Diagrama de Ishikawa de la gestion de produccion de la curtiembre — 2021
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2.4.5. Matriz de priorizacion

“pN “PROPUESTA DE MEJORA EN GESTION
DE PRODUCCION PARA REDUCIR LOS

Luego de identificar las causas raiz que impactan actualmente sobre la
gestion d la produccién de la curtiembre mediante el uso del diagrama
ishikawa y la técnica 5 porqués, se realizé la encuesta de priorizacién con la
finalidad de identificar la frecuencia a cada causa raiz. Fue aplicada a los 24
obreros del area de produccién y al jefe de produccién. En la Tabla 16 se
muestra el resultado obtenido del area de produccion.

Tabla 16
Resultado de frecuencias de causas raiz produccion

Area Empleados CR1 CR2 CR3 CR4 CR5 CR6 CR7
Jefe Produccion
Obrero 1
Obrero 2
Obrero 3
Obrero 4
Obrero 5
Obrero 6
Obrero 7
Obrero 8
Obrero 9
Obrero 10
Obrero 11
Obrero 12
Obrero 13
Obrero 14
Obrero 15
Obrero 16
Obrero 17
Obrero 18
Obrero 19
Obrero 20
Obrero 21
Obrero 22
Obrero 23
Obrero 24
Calificacion total

N

Area de
Produccién

P WOWFRPRPFPFPFPOWONWONRPPRPORPPRPPOONWON®WE
PNWNNENNONEPENPRPPRPWONNENNONERPRPRPRE
ArPhONPPRARRARRP,ORARPPROPOWOWONDEAEPRRPRPWORAEADNDPE
P WWNWFRPRWRFRWOWWENNWOWWNWPFRPRWRPROWOWEREPW®W

RCINPMEARONNNORPNNOARRONNNWREN®WN
BNErPNRPPARPORPWONRPENANRPRARWR®WON A
9P OPrPONPORPANNOWRRAONAWRRPLANBRN

N
o
N
N
N
N
w
'—\

Nota: Elaborado por la autora.
De igual forma, fue aplicada a los 2 técnicos del area de mantenimiento
y al jefe de mantenimiento. En la Tabla 17 se muestra el resultado obtenido

del area de mantenimiento.

Tabla 17
Resultado de frecuencias de causas raiz mantenimiento
Area Empleados CR1 CR2 CR3 CR4 CR5 CR6 CRY
Jefe
Area de Mantenimiento 2 3 2 3 2 3 4
Mantenimiento Técnico 1 1 1 1 2 1 2 2
Técnico 2 1 4 2 2 1 2 3
Calificacion total 4 8 7 7 7 6 9

Nota: Elaborado por la autora.
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En las siguientes se muestran las calificaciones y la priorizacion
realizada luego del diagnéstico realizado con el Diagrama de Ishikawa para
cada una de las encuestas aplicadas en las areas bajo estudio. La Tabla 18

muestra lo mencionado.

Tabla 18

Calificacion de causas raiz de la gestion de produccién
Causas raiz identificadas Cah:gizlcmn Frecuencia simple
CRL1: Falta de planes de capacitacion 30 11%
CR2: Falta de estudio de tiempos 45 16%
CR3: Fglta de balance de linea en proceso 29 11%
productivo
CRA4: Fglta de planes de mantenimiento 49 18%
preventivo
CRE: Fa_l'fa de orden y limpieza en la linea de 35 14%
produccion
CRG6: Fa_l'ga de indicadores en gestion de 43 16%
produccion
CRY7: Falta de fo.rmatos de controles en el 45 16%
proceso productivo

Total 276 100%

Nota: Elaborado por la autora.

En la Tabla 19 se muestra la priorizacion realizada sobre cada una de
las causas raiz identificadas en la gestion de produccion de la curtiembre.

Tabla 19
Priorizacidén de causas raiz area de la gestion de produccién

i - Calificaciobn  Frecuencia Frecuencia
Causas raiz identificadas

total simple acumulada

CR4: Fe_llta de planes de mantenimiento 49 18% 18%
preventivo
CR2: Falta de estudio de tiempos 45 16% 34%
CRY: Falta de fo.rmatos de controles en el 45 16% 50%
proceso productivo
CRE6: Fa_l'ga de indicadores en gestién de 43 16% 66%
produccion
CR5: Falta _d,e orden y limpieza en la linea 35 14% 80%
de produccion
CR1: Falta de planes de capacitacion 30 11% 89%
CR3: Falta de balance de linea en proceso o9 11% 100%
productivo

Total 276 100%

Nota: Elaborado por la autora.

Las causas raiz que representan el 80% de los problemas e impactan
sobre la gestion de produccion de la curtiembre se muestran en la Figura 19

a partir del Diagrama de Pareto realizado como parte del diagnostico.
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Se elaboré la matriz de indicadores con el propdsito de identificar el antes y después de la gestion de produccion. A su vez la

matriz permite determinar el impacto de los problemas y permite definir las herramientas de mejora que se utilizaran como parte del

disefio para dar solucion de las causas raiz priorizadas. Esta priorizacién se observa en la Tabla 20.

Tabla 20
Matriz de indicadores

CR Descripcion Indicador Férmula Valor Pérdida actual Valor Pérdida mejorada Herram|e_r1tade
actual meta solucidn
# Ordenes de Y Ordenes de
trabajo por trabajo por
mantenimiento mantenimiento 504 0 Plan Mtto
Falta de pla_nes correctivo correctivo Preventivo e
CR4  de mantenimiento S/ 321,220.60 S/ 30,483.83 .
. . . Indicadores de
preventivo # Indicadores de > Indicadores de Gestion Mtto
mantenimiento mantenimiento 0 6
empleados empleados
(Tiempo
. % Tiempo improductivo en linea .
CR2 Fagg ﬁgmesgusd'o improductivo en de produccion / 6.12% S/67,273.17 0% S/17,430.8 ETSité‘r?]'oo‘le
P linea de produccion ~ Tiempo total P
disponible) * 100%
. (Formatos de control
Falta de formatos % Formaltos de _de PrOdUC(}'O”
de control en el control de utilizados en linea de Formatos de
CR7 proceso __produccion produccion / Total de ~ 0-00% S/ 38,554.07 100% S/0.00 Control de
productivo utilizados en _Ilrnea formatos empleados) Produccion
de produccion * 100%
indilc:::gir((jai en # Indicadores de S Indicadores de Indicadores de
CR6 L produccion RS 0 S/11,672.24 5 S/0.00 Gestion
gestion de - produccién utilizados .
! utilizados Produccién
produccién

Nota: Elaborado por la autora.
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2.5. Solucién propuesta
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2.5.1. CRA4: Falta de planes de mantenimiento preventivo
2.5.1.1. Descripcion de la CR4

La curtiembre cuenta con 23 maquinas en su linea de produccion, de
las cuales las 23 han presentado paradas durante todos los meses afio 2021,
lo cual ha generado que se incurra en sobrecostos operativos y costos
lucrocesantes por la no produccibn de pieles. Como se menciond
anteriormente durante el diagndstico de la situacion actual la curtiembre ha
presentado un total de 504 paradas por problemas mecanicos, eléctricos y
numaticos, generando que la empresa incurra en tiempos no productivos de
912 hrs. Hay que recalcar que la curtiembre cuenta con maguinas y equipos
antiguos es por esto que se presenta un alto numero de paradas en la linea
de produccién.
2.5.1.2. Monetizacion de la CR4

Para la monetizacién se tuvo en cuenta el costo por hora que es de S/
346.46 multiplicado por las horas paradas y el costo lucrocesante
considerando el factor de produccion de 0.308 pieles/hr multiplicado por las
horas paradas y el margen de utilidad por piel que es de S/ 18.69. En la Tabla
21 se muestra el calculo realizado como parte del diagndstico.

Tabla 21
Monetizacion por falta de planes de mantenimiento preventivo

P Costo Hrs Costo
Maquinas P Sobrecosto
aradas Lucrocesante
Botal Tipo 1 S/ 16,630.31 S/ 276.04 S/ 16,906.35
Botal Tipo 2 S/ 29,103.04 S/ 483.06 S/ 29,586.11
Botal Tipo 3 S/ 24,945.47 S/ 414.06 S/ 25,359.52
Descarnadora S/ 29,103.04 S/ 483.06 S/ 29,586.11
Divididora S/ 20,787.89 S/ 345.05 S/ 21,132.93
Escurridora S/ 24,945.47 S/ 414.06 S/  25,359.52
Rebajadora S/ 16,630.31 S/ 276.04 S/ 16,906.35
Secado al vacio S/ 12,472.73 S/ 207.03 S/ 12,679.76
Desvenadora S/ 12,472.73 S/ 207.03 S/ 12,679.76
Plancha S/ 20,787.89 S/ 345.05 S/ 21,132.93
Ablandadora S/ 24,945.47 S/ 414.06 S/ 25,359.52
Desempolvadora S/ 33,260.62 S/ 552.07 S/ 33,812.70
Lijadora S/ 16,630.31 S/ 276.04 S/ 16,906.35
Cabina de Pintado S/ 20,787.89 S/ 345.05 S/ 21,132.93
Roller S/ 12,472.73 S/ 207.03 S/ 12,679.76
Total S/ 315,975.90 S/ 5,244.70 S/ 321,220.60

Nota: Elaborado por la autora.
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2.5.1.3. Propuesta de mejora: Plan de Mantenimiento Preventivo

upN “PROPUESTA DE MEJORA EN GESTION
DE PRODUCCION PARA REDUCIR LOS

Como parte de la propuesta de mejora se hizo un andlisis de las
magquinas criticas bajo el estudio para determinar su MTBF y su MTTR con el
propdsito de determinar la disponibilidad actual de cada maquina. La Tabla 22
muestra lo mencionado.

Tabla 22
Disponibilidad de maquinas de la curtiembre — 2021

Descripcion MTBF MTTR %Disponibilidad
Botales Tipo 1 5.89 Hrs 1.33 Hrs 81.54%
Botales Tipo 2 4.89 Hrs 2.33 Hrs 67.69%
Botales Tipo 3 5.22 Hrs 2.00 Hrs 72.31%
Descarnadora 3.67 Hrs 1.75 Hrs 67.69%
Divididora 8.33 Hrs 2.50 Hrs 76.92%
Escurridora 5.22 Hrs 2.00 Hrs 72.31%
Desvenadora 8.83 Hrs 2.00 Hrs 81.54%
Plancha 9.33 Hrs 1.50 Hrs 86.15%
Lijadora 9.33 Hrs 1.50 Hrs 86.15%
Cabina de Pintado 8.33 Hrs 2.50 Hrs 76.92%
Roller 5.22 Hrs 2.00 Hrs 72.31%

Nota: Elaborado por la autora.

Por tanto, se concluye que las maquinas que no se encuentran
funcionando en un 100% lo cual genera pérdidas a la curtiembre.
Seguidamente, se procedié a calcular la Eficiencia general de los equipos
(OEE). La Tabla 23 muestra el diagndstico obtenido.

Tabla 23
Eficiencia general de los equipos

Descripcién Indicadores
Disponibilidad de planta 70.77%
Eficiencia de planta 85.71%
Calidad de planta 86.96%
Eficiencia general de los equipos - OEE 52.75%

Nota: Elaborado por la autora.

Se pudo determinar que la Eficiencia general de los equipos es de
52.75% lo cual indica una un valor muy bajo al estandar del 85%, por ende,
se busca mejorar este indicador con el propdsito de tener un impacto en los
sobrecostos que este déficit genera.

Se llegé a la conclusion que la curtiembre necesita realizar un Plan de
mantenimiento preventivo, puesto que, los déficits diagnosticados generan un
impacto negativo sobre la linea de produccién de cueros, ademas que la

curtiembre tampoco presenta este plan en su gestion actual.
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Plan de accién del plan de mantenimiento preventivo

Se realizo la propuesta del Plan de Mantenimiento Preventivo para la
curtiembre aplicado en la gestion de produccioén, el cual estd dado a partir
de tres etapas, las cuales se describen a continuacion.

e Primera etapa

Planificacion de las actividades para la elaboracion de la propuesta de
mejora del Plan de Mantenimiento Preventivo. El propésito de esta etapa
fue la de mejorar la disponibilidad de las maquinas de la curtiembre
optimizando sus condiciones de mantenimiento con la finalidad de evitar
mas déficits (paradas no previstas) en la gestién de produccion. A pesar que
la curtiembre cuenta actualmente con un &rea de mantenimiento, se
identific6 que esta no cuenta con politicas de mantenimiento y las
atenciones de mantenimiento son atendidas de manera correctiva. De igual
manera, se definieron las siguientes actividades para el desarrollo de la
propuesta de mejora las cuales se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1
Actividades para la ejecucion del Plan de Mantenimiento Preventivo

Descripcion
1° Elaboracion de una politica de mantenimiento, definiendo de propésito, alcance y
descripcion.

2° Elaborar codificacion de las maquinas.

3° Elaboracién de los objetivos de mantenimiento.

4° Definicién de indicadores de control de gestion de mantenimiento.

5° Elaboracién de formatos para el control y gestién del plan de mantenimiento.
6° Definicion del nuevo diagrama de flujo de mantenimiento

Nota: Elaborado por la autora.

e Segunda etapa
Ejecucion de las actividades para el desarrollo de la propuesta de mejora
del Plan de Mantenimiento Preventivo y se describieron a continuacion.

2.1. Politicas del Plan de Mantenimiento Preventivo

% Propdsito: Establecer un marco de referencia para el desarrollo de la
propuesta de mejora del Plan Mantenimiento Preventivo para el area de
mantenimiento de la curtiembre.

« Alcance: Generar un impacto de conciencia y conocimiento sobre el
Plan de Mantenimiento Preventivo en todo el personal operativo del area
de mantenimiento de la curtiembre.

« Descripcion: Se presenta lo siguiente.

a. Es politica de mantenimiento en la curtiembre que:

- Todas las maquinas se adaptan al Plan de Mantenimiento
Preventivo, basado en préacticas de gestion programadas y ya no
correctivas.

- Todas las maquinas se adaptan en un inicio al Plan Mantenimiento
Preventivo teniendo en cuenta los intervalos programados, pero
que, por medio de la experiencia y el analisis de los datos
recopilados, se genera una evolucién del modelo de gestion actual
el cual es correctivo a un modelo de gestidén preventivo.
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- Todas las maquinas tengan sus programas de mantenimiento
basados en las indicaciones técnicas y especificas del fabricante,
pero que gradualmente se deban realizar ajustes basados en la
data histérica obtenida con el propésito de buscar la excelencia.

- Es politica de la curtiembre garantizar el correcto uso y
conservacion de todas las maquinas en la linea de produccién de
cuero, asi como, de las herramientas y equipos empleados en la
realizacion de los mantenimientos preventivos programados.

b. Se desarrollara, ejecutara y mantendra un Plan de Mantenimiento

Preventivo el cual debe completar los siguientes criterios:

- Las ordenes de trabajo por mantenimiento tendran una prioridad
programacion establecidas, las cuales estardn basadas en los
niveles de criticidad de las maquinas.

- Garantia de un correcto registro de los problemas que se presenten
en las maquinas durante el proceso productivo con la finalidad de
obtener una data acerca de los mantenimientos la cual permita ser
usada como herramienta de referencia para futuros
mantenimientos.

- Mantener actualizado los inventarios de repuestos para las
atenciones basicas, considerando siempre las piezas y sistemas
criticos. Asimismo, se debe tener una adecuada comunicacion
efectiva con el &rea encargada de compras.

- Control sobre las horas de mantenimiento, mediante el uso de
indicadores y formatos que permitan, con el tiempo, generar une
estandar en el desarrollo de las atenciones de hojas de trabajo por
mantenimiento.

c. Es responsabilidad del jefe del area de mantenimiento preparar,
ejecutar y verificar los planes y procedimientos especificos
propuestos en el Plan de Mantenimiento Preventivo de las maquinas
en coordinacion con la gerencia.

2.2. Codificacion de maquinas para el Plan de Mantenimiento
Preventivo

Se realizo la codificacion de las maquinas con el fin de otorgarles un cédigo
unico. El sistema de codificacion empleado fue el no significativo o
codificacion alfanumérica, este permiti6 que se le asignen numeros o
cbdigos correlativos a cada una de las maquinas en la linea de produccion
de cuero.

Esta codificacién no aporta una informacion adicional, solamente permite
reconocer y ubicar a la maquina en el area de produccion y en la linea de
produccion de cuero. La codificacion va relacionada a cada una de las
maquinas y segun la cantidad de cada una de estas. La codificacion se
muestra en la Tabla 2.
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Tabla 2

Codificacion de maquinas

Linea de produccion

d Abreviatura Etapa Numero Cédigo
e cuero

Botales Tipo 1 BT RI 01 BTRIO1
Botales Tipo 2 BT RI 02 BTRIO02
Botales Tipo 3 BT RI 03 BTRIO3
Descarnadora DS Ccu 01 DSCUO01
Divididora DI Cu 01 DICUO1
Escurridora ES Ccu 01 ESCUO1
Desvenadora DE Cu 01 DECUO1
Plancha PL AC 01 PLACO1
Lijadora LI AC 01 LIACO1
Cabina de Pintado CP AC 01 CPACO1
Roller RL AC 01 RLACO1

Nota: Elaborado por la autora.

2.3. Objetivos del Plan de Mantenimiento Preventivo

Se establecen los objetivos a perseguir con el Plan de Mantenimiento

Preventivo:

% Objetivo 1: Aumentar al maximo la disponibilidad de las maquinas en la
linea de produccion de cueros de la curtiembre.

% Objetivo 2: Conservar la integridad fisica tanto de las maquinas en la
linea de produccién de cuero, asi como, la de los empleados operativos
con el proposito de evitar accidentes por fallas.

% Objetivo 3: Prolongar la vida util de las maquinas en la linea de
produccion de cuero asegurando sus 6ptimas condiciones.

2.4. Definicién del Plan de Mantenimiento Preventivo

Se define como Plan de Mantenimiento Preventivo al conjunto de
intervenciones u operaciones preventivas que se deben realizar en las
maguinas y/o equipos u activos de la empresa, basandose en protocolos de
mantenimiento prestablecidos para cada tipo de activo con la finalidad de
mantener siempre la disponibilidad de estos.

Realizar un Plan de Mantenimiento Preventivo permite reducir todos los
costos asociados a las paradas de maquina y a la actividad de produccion
(lucrocesantes); ademas, se ven reducidas las intervenciones, las horas
empleadas y los costos de mantenimiento correctivo.

2.5. Formatos para el Plan de Mantenimiento Preventivo

% Formato Ficha Técnica

Para poder llevar a cabo la propuesta de mejora del Plan de
Mantenimiento Preventivo primero se elabor6 el Formato de Fichas
Técnicas para cada maquina puesto que se evidencio que la curtiembre
no cuenta con estas. Estas fichas mostraron los datos mas
sobresalientes de cada una de las maquinas que se emplean en la linea
de produccion de cuero en la curtiembre. Se elaboraron estas fichas
partiendo de las maquinas mas significativas en la linea de produccion
de cueros. La Figura 1 muestra el formato a emplear en el plan
propuesto.
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Figura 1

Formato Ficha Técnica

Ficha Técnica: “Nombre de la maguinaria™

Datos del equipo Cadigo

Descripeion:
Marca:

Amio de fabricacion:
Posee manual:

“Imagen referencial de la maguina®

Dimensiones:
Procedencia:
Fecha instalacion:
Color:
Niumero de serie:
Especificaciones del motor Especificaciones de la maguina
Peso: Peso:
Consumo eléctrico: Capacidad:
Niumero de serie: Presion maxima:
Voltaje: Presion minima:
Amperaje: Velocidad:
Mantenimiento Preventivo
Tipo de Criticidad de la
Mantenimiento: Magquina:
Herramientas

Repuestos criticos:

especiales:

¢ Descripeion del mantenimiento necesario para la maquina:

¢ Observaciones:

Nota: Elaborado por la autora.

Una vez que se elaboradas las fichas de las maquinas de la curtiembre con
la informacion importante de cada una, se procedi6 a elaborar el formato de
las hojas de control de fallos.

+ Formato Hoja de Control de Fallas
Con este formato se buscé recopilar toda la informacion necesaria para
generar un historial de paradas de las maquinas de manera mas
fehaciente, con el fin de poder desarrollar la propuesta de mejora del Pla
de Mantenimiento Preventivo considerando las necesidades de la
maquinaria, la cual posee la curtiembre en su linea de produccion de
cuero.

En el caso de la curtiembre, ya existe un historial de las paradas de las
maquinas, sin embargo, en la gestién actual esta informacién es anotada
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en blocks o cuadernos que luego no se encuentran a la mano cuando se
solicita dicha informacién, generado que en reiteradas veces no se
registren algunas paradas, los mantenimientos que se realizan y
pérdidas de tiempo. Ademas, lo que se buscé con la propuesta de este
formato es registrar la informacion necesaria que no se puede registrar
en los formatos actuales, por tal motivo se elabor6 el Formato de Hojas
de Control de Fallos para la curtiembre.

En las hojas de control de fallos la informacion que se recopil6 fueron:
los tiempos que se tardaron realizando el mantenimiento, los tipos de
repuestos reemplazados y los detalles de los mismos, el personal
operativo que realiz6 el mantenimiento, el tipo de fallo identificado
(mecanico, eléctrico y/o numaticos).

La elaboracion de este formato permitid recopilar la informacion
necesaria con la cual pudo elaborar el Plan de Mantenimiento Preventivo
para las maquinas. La Figura 2 muestra el formato a emplear en el plan
propuesto.

Figura 2
Formato Hoja de Control de Fallos

Hoja de Control de Fallos de “Nombre de |a méquina®

Maguina: Procedencia: (odiga:
Marea: Atio de fahricacion; Modelo de Mantenimiento;

Hora

Fecha Grupa Parte revisada = . Trahajo realizado Observaciones Responsable
Inicin Fin

Nota: Elaborado por la autora.
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% Formato Hoja de Reporte de Mantenimiento Preventivo
Tras haber elaborado los formatos anteriores se procedio a elaborar el
Formato de Hoja de Reporte de Mantenimiento como parte de la
propuesta de mejora, el cual sirvié para registrar los mantenimientos
efectuados durante el periodo de evaluacion de la propuesta de mejora
y llevar un mejor control del proceso de mantenimiento y de los costos

involucrados en la operacién. La Figura 3 muestra el formato a emplear
en el plan propuesto.

Figura 3
Formato Hoja de Reporte de Mantenimiento
Hoja Reporte de Mantenimiento Preventivo
Maguina: Cadigo: Area:
Responsable del mantenimiento:
¢ Descripcion del mantenimiento preventivo realizado
Materiales empleados
Cantidad Descripcion Lead Time Proveedor
Personal operativo empleado
Nombre Cargo Fecha Horas totales
Coste de mantenimiento preventivo
Costo de materiales: Costo de mano de obra:
Costo total por mantenimiento:
Entrega del equipo en funcionamiento
Entregado por: Recibido por:
Fecha de entrega: Hora de entrega:

Nota: Elaborado por la autora.
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% Formato Hoja Check List

Por otra parta, como parte de la propuesta de mejora también se elabord un
Formato de Hoja Check List en la cual se describe una lista de acciones
rutinarias de control, como revision de presion, revision del sistema eléctrico
de la maquinaria, entre otras actividades. Estas hojas de control puedes ser
manejadas por el personal operativo del area de mantenimiento facilitando
el entendimiento y manejo para el desarrollo de las actividades operativas.
La Figura 4 muestra el formato a emplear en el plan propuesto.

Figura 4
Formato Hoja Check List

Hoja Check List

Fecha:
Realizado por:
Magquina:
Criterios de Inspeccion
Et de Prod .. Cumplimiento Ob :
apa de Produccion Si No NA SErvACIOnes

Comentarios de la Inspeccion :

Nota: Elaborado por la autora.
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2.6. Diagrama de Flujo de Mantenimiento Preventivo

Se estableci6 el Diagrama de Flujo para el proceso de mantenimiento
preventivo realizado por la curtiembre. En la siguiente Figura 5 se muestra

lo el flujo establecido.

Figura 4
Diagrama de Flujo para el Plan de Mantenimiento Preventivo

Veraficar el dltime
dia de mantenmmiento ¥ las
correcciones realizadas

|

Se realiza el mantenmisnto
prevantive

Identificar 2l equipe al cual =2
le realizar el mantemumiento v
hacer uso ds formatos da
mantenimisnto establecidos

h 4

Faalizar el mantenimiento
L L
despues para defermumar la

comrecta operacion

Nota: Elaborado por la autora.

e Tercera etapa
Se determiné que la Eficiencia general de los equipos (OEE) es de 52.75%,

el cual representa un indicador muy bajo puesto que el minimo aceptable
es del 85%. Para poder mejorar este indicador es necesario corregir los

Bach. Silva Guerrero, Y. Pag. 68



upN “PROPUESTA DE MEJORA EN GESTION
DE PRODUCCION PARA REDUCIR LOS
UNIVERSIDAD COSTOS OPERATIVOS DE UNA EMPRESA

PRIVADA
DEL NORTE CURTIEMBRE, TRUJILLO - 2022”

problemas ya mencionados y como parte de la propuesta de mejora se
realiz6 una adquisicién de equipos para revision y ajustes basicos como
parte del Plan de Mantenimiento Preventivo, por tanto, se realizO0 una
inversion en equipos de mantenimiento y en capacitacion en su uso al
personal operativo. La siguiente Tabla 3 y Tabla 4 muestra lo mencionado.

Tabla 3
Costo de adquisicion de equipos para mantenimiento
Descripcion Precio unit. Tipo Qe Cantidad Total
cambio
Analizador de $ 478.00 S/3.96 1 S/1,892.88
vibraciones
Analizador de $515.00 S/3.96 1 S/2,039.42
viscosidad
Pack analizador de $ 560.00 S/3.96 1 S/2,217.60
aceite
Vibro metro $ 60.00 S/ 3.96 1 S/ 237.64
Costo Total S/ 6,387.48
Nota: Elaborado por la autora.
Tabla 4
Capacitacion de equipos para mantenimiento
Descripcién Precio unit. # Personas Capacitaciones Total
Analizador de S/ 250 3 1 S/750.00
vibraciones
Analizador de S/ 250 3 1 S/750.00
viscosidad
Pack
analizador de S/ 380 3 1 S/1,140.00
aceite
Vibro metro S/ 60.00 3 1 S/ 180.00
Costo Total S/ 2820.00

Nota: Elaborado por la autora.

Con la propuesta de mejora desarrollada, se procedié aplicarla en para los
siguientes meses del afio 2022, con el proposito de determinar el impacto
sobre la disponibilidad de las maquinas haciendo uso de los equipos
adquiridos.

Las maquinas con mayor criticidad fueron sometidas a una inspeccion
basica de rutina la cual fue realizada por el personal operativo, con el fin de
detectar las posibles fallas que pueden presentar las maquinas de la linea
de produccién de cuero evitando de esta manera dafios.

Se elabor6 también el cronograma de mantenimientos preventivos para los
siguientes meses del afio 2022. EI cronograma propuesto permita recoger
y obtener informacién con la cual el Plan de Mantenimiento Preventivo ira
mejorando puesto que se esperan resultados positivos durante el corto y
largo plazo. La Figura 5 muestra en el cronograma propuesto.
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Figura 5
Cronograma del Plan de Mantenimiento Preventivo
My. Actividad Frecuencia Criticidad | Ene-21 | Feb-11 | Mar-122 | Abr-22 | May-22 | Jun-22 | Jul-22 | Ago-21 | Set-11 | Oct-22 | Nov-11 | Dic-12
Werificar Estado Dharia Miedia &l &l .| .| &l &l &l | | | | |
Miedicion de Fuidos Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
o | DMledicién Temperatura Diaria Media A A A A A A A A A A A A
Verificar Rodamisntos Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
E WVerificar Dezpaste Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
= WVerificar Calibrado Diaria Miedia A A A A A A A A A A A A
Q | Verificar Lubricacion Dharia Miedia A A A A A A A A A A 3 3
= Cambio Rodillos Bimenzual Alta 4 y g g ~ A
Cambio Correas EBimenzual Alta A A g g y A
Cambio Lucricantes Bimenzual Alta A A Y Y 3 3
My. Actividad Frecuencia Criticidad | Ene-21 | Feb-212 | Mar-11 | Abr-22 | May-22 | Jun-22 | Jul-12 | Ago-21 | Set-11 | Oct-22 | Nov-11 | Dic-12
Werificar Estado Dharia Miedia &l &l .| .| &l &l &l | | | | |
é Medicion de Ruidos Diaria Media A A A A A A A A A A A A
Q [Medicién Temperatura Diaria Media A A A A A A A A A A A A
a Verificar Rodamisntos Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
7z, WVerificar Dezpasts Dharia Miedia A A A A . . N N A A A A
ﬁ Verificar Calibrado Diaria Miedia A A A A A A A A A A A A
8! Verificar Lubricacion Dharia Miedia A A A A A A A A A A 3 3
(73] Cambio Rodillos Bimenzual Alta A N 5 A 5 5
E Cambio Correas EBimenzual Alta A A g g 5 A
Cambio Lucricantes Bimenzual Alta A A Y Y 3 3
My. Actividad Frecuencia Criticidad | Ene-21 | Feb-11 | Mar-11 | Abr-22 | May-22 | Jun-12 | Jul-12 | Ago-21 | Set-11 | Oct-22 | Nov-11 | Dic-12
Werificar Estado Dharia Miedia &l &l .| .| &l &l &l | | | | |
Miedicion de Fuidos Dharia Miedia A A A A A . . . N N A A
é Medicion Temperatura Dharta Media A A A A A A A A A A A A
© | Verificar Rodamientos Diaria Media | | N N 4 4 4 4 4 4 r r
B [ Verificar Desgasts Diaria Media ! ! ! ! 3 3 3 3 3 3 3 3
(=] Verificar Calibrado Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
= | Verificar Lubricacion Diaria Media J J 3 3 3 3 3 3 " " " "
E Cambio Rodillos Bimensual Alta A g g A N g
Cambio Correas Bimenzual Alta A A g g y A
Cambio Lucricantes Bimensual Alta N g g 5 y A
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My. Actividad Frecuencia Criticidad | Ene-12 | Feb-22 | Mar-22 | Abr-22 | May-12 | Jun-12 | Jul-22 | Ago-22 | Set-21 | Oet-22 | Nov-221 [ Die-12
Verificar Estado Dharia Miedia &l &l &l &l 5| 5| 5| 5| .| A A A
é Miedicion de Fuidos Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
o Medicion Temperatura Diaria Media A A A A A A A A A A A A
(=] WVerificar Fodamientos Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
WVerificar Diesgaste Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
E Verificar Calibrado Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
|—:| Werificar Lubricacion Diaria Miedia L] L] L] L] A A A A L] & & &
& |7 Cambio Rodillos Bimensual Alta X ! : : ! :
e Cambio Correas Bimesnsual Alta 4 o A 3 A N
Cambio Lucricantes Bimensual Alta A g g N N g
My. Actividad Frecuencia Criticidad | Ene-12 | Feb-22 | Mar-22 | Abr-22 | May-12 | Jun-12 | Jul-22 | Ago-22 | Set-21 | Oet-22 | Nov-221 [ Die-12
Verificar Estado Dharia Miedia &l &l &l &l 5| 5| 5| 5| .| A A A
Miedicion de Fuidos Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
é Medicion Temperatura Diaria Media A A A A A A A A A A A A
c YEI‘i.ﬁC&I Ru-da.mimtu-s Dla.ﬂ.& }.isdm W W W b b & & & | | W W
WVerificar Diesgaste Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
g_ Verificar Calibrado Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
a Verificar Lubricacién Diaria Media 3 3 3 3 N N N N 3 " " "
(7] Cambio Rodillos Bimensual Alta y A A A A A
Cambio Correas Eimanzual Alta A N g 5 y A
Cambio Lucricantes Bimensual Alta A g g N N g
My. Actividad Frecuencia Criticidad | Ene-12 | Feb-22 | Mar-22 | Abr-22 | May-12 | Jun-12 | Jul-22 | Ago-22 | Set-21 | Oet-22 | Nov-221 [ Die-12
Verificar Estado Dharia Miedia &l &l &l &l 5| 5| 5| 5| .| A A A
Miedicion de Fuidos Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
é Medicion Temperatura Diaria Media A A A A A A A A A A A A
Q WVerificar Fodamientos Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
g WVerificar Diesgaste Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
] Verificar Calibrado Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
5 Verificar Lubricacién Diaria Media ¥ ¥ ¥ ¥ 3 3 3 3 X X X X
E Cambio Rodillos Bimensual Alta y A A A A A
Cambio Correas Bimanzual Alta A N g 5 y A
Cambio Lucricantes Eimanzual Alta A N g 5 y A
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Mg. Actividad Frecuencia Criticidad | Ene-22 | Feb-22 | Mar-22 | Abr-22 | May-22 | Jun-22 | Jul-22 | Ago-22 | Set-21 | Oct-22 | Nov-22 | Dic-12
Verificar Estado Dharia Mi=dia « « A A o o o .| .| « « «
é Miedicion de Fuidos Diaria Miedia A A A A A A A A A A A A
o) Medicion Temperatura Dharia Media ~ ~ A A A A ~ ~ ~ ~ ~ ~
WVerificar FRodamientos Dharia Miedia A A A + A A A A ~ A A A
2 Verificar Desgaste Diaria Media A A A A A A A A A A A A
o Vernficar Calibrado Dharia hiedia “ W W W | « « « ~ 1. 1. 1.
;’ Verificar Lubricacion Daria Miadia 2l 2l 2l 2l W W W W A A A A
j Cambio Rodillos Bimens=ual Alta ~. A A ~ + +
=9 Cambio Correas Bimenzual Alta A y ! A A A
Cambio Lucricantes Eimansual Alta N N N N N N
Myg. Actividad Frecuencia Criticidad | Ene-21 | Feb-221 | Mar-22 | Abr-22 | Mav-12 | Jun-12 | Jul-22 | Ago-21 [ Set-21 [ Oct-21 | Nov-22 | Diie-22
Verificar Estado Diaria Madia W W 3l 3l W W W A A | | |
é Miedicion de Fuidos Dharia hiedia A A A + + A A A ~ ~ A A
o Medicion Temperatura Diaria Media A A A A A A A A A A A A
Vertficar Rodamientos Dharia Mdedia W W W .| .| .| .| .| A A A A
rg Verificar Desgaste Dharia Media A A A A A A A A A A A A
g Verificar Calibrado Diaria Media 3 3 3 J X X X N " " " 3
- Werificar Lubricacion Dharia Miedia A A A A A A A A A A A A
03 [ Cambio Rodillos | Bimensual Alta ~ ~ ~ . . ”
(=] Cambio Correas Bimenzual Alta ~. + + ~ A A
Cambio Lucricantes Bimenzual Alta A y ! A A A
My. Actividad Frecuencia Criticidad | Ene-22 | Feb-22 | Mar-22 | Abr-22 | Mav-22 | Jun-22 | Jul-22 | Ago-22 [ Set-22 [ Oct-22 | Nov-22 | Die-22
Verificar Estado Diaria Miadia &l &l A A Y Y Y | | .| .| .|
Mledicion de Fuides Diaria Mledia A A A A A A A A A A N N
Medicion Temperatura Dharia Mledia A A A A A A A A A A A A
é Werificar Fodamisntos Diaria Miedia A A A A A A A A A A A A
= Verificar Desgaste Dharia Media A A A A A A A A A A A A
a Vertficar Calibrade Dharia Miedia N .| .| .| N . . . N 2] 2] 2]
E Verificar Lubricacién Diaria Media 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4
Cambio Rodillos Bimenszual Alta w + g 5 A A
Cambio Correas Eimenzual Alta A A A ' ' A
Cambio Lucricantas Bimenzual Alta ~. + + ~ A A

Nota: Elaborado por la autora.
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disponibilidad y por ende sobre la efectividad de la planta. Inicialmente los
tiempos por paradas no programadas fueron de 912 hrs durante el afio 2021,
y con la mejora se lograria un resultado de 0 hrs por paradas. La propuesta
de mejora del Plan te Mantenimiento Preventivo logré reducir las horas no
programadas a 0.00 hrs; obteniendo una variacion del 100%.
2.5.2. CR2: Falta de estudio de tiempos
2.5.2.1. Descripcion de la CR2

Como me mencioné anteriormente la curtiembre cuenta con un proceso
productivo sencillo y simple, pero este no presenta una estandar en sus
tiempos es por esto que se presentan pérdidas en mantas de cuero por
presentar defectos, por lo cual se realizan reprocesos de curtido y acabado.
Por otro lado, la curtiembre nunca ha realizado un estudio de los tiempos y
tampoco ha establecido tiempos estandar. Por lo tanto, se diagnostico que la
curtiembre ha presentado durante todos los meses del afio 2021 tiempos
improductivos durante su proceso productivo, siendo un total de 191 hrs,
siendo respectivamente 54 hrs en la Etapa Rivera (28.27%), 50 hrs en la Etapa
Curtido (26.18%), 39 hrs en la Etapa Recurtido (20.40%) y 47 hrs en la Etapa
Acabado (25.13%). Esto representa un 6.12% al afilo como tiempo
improductivo.
2.5.2.2. Monetizacion de la CR2

Para la monetizacion se tuvo en cuenta el costo por hora que es de S/
346.46 multiplicado por las horas perdidas y el costo lucrocesante
considerando el factor de produccion de 0.308 pieles/hr multiplicado por las
horas paradas y el margen de utilidad por piel que es de S/ 18.69. En la Tabla
24 se muestra el calculo realizado como parte del diagndstico.

Tabla 24
Monetizacion por falta de estudio de tiempos

Etapa Etapa Etapa Etapa

Meses Rive?ra Curt?do ReCUI?[idO Acabgdo Sobrecosto

Ene-21 5 3 3 3 S/ 4,850.51
Feb-21 5 4 4 5 S/ 6,236.37
Mar-21 6 6 3 5 S/ 6,929.30
Abr-21 3 3 2 4 S/ 4,157.58
May-21 4 5 4 3 S/ 5,543.44
Jun-21 3 4 2 3 S/ 4,157.58
Jul-21 3 3 4 4 S/ 4,850.51
Ago-21 3 4 3 5 S/ 5,196.97
Set-21 5 3 4 5 S/ 5,889.90
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Oct-21 6 6 4 3 S/ 6,582.83
Nov-21 5 4 2 4 S/ 5,196.97
Dic-21 6 5 4 4 S/ 6,582.83
Total 54 hrs 50 hrs 39 hrs 48 hrs S/ 66,174.78

Nota: Elaborado por la autora.

Tabla 25

Monetizacion por lucrocesantes

Etapa Etapa Etapa Etapa
Meses Rivera Curtido Recurtido Acabado Sobrecosto
Ene-21 S/ 28.75 S/17.25 S/17.25 S/17.25 S/ 80.51
Feb-21 S/ 28.75 S/ 23.00 S/ 23.00 S/ 28.75 S/103.51
Mar-21 S/ 34.50 S/ 34.50 S/ 17.25 S/ 28.75 S/ 115.02
Abr-21 S/ 17.25 S/17.25 S/ 11.50 S/ 23.00 S/69.01
May-21 S/ 23.00 S/ 28.75 S/ 23.00 S/17.25 S/92.01
Jun-21 S/ 17.25 S/ 23.00 S/ 11.50 S/17.25 S/69.01
Jul-21 S/ 17.25 S/17.25 S/ 23.00 S/ 23.00 S/ 80.51
Ago-21 S/ 17.25 S/ 23.00 S/ 17.25 S/ 28.75 S/ 86.26
Set-21 S/ 28.75 S/17.25 S/ 23.00 S/ 28.75 S/ 97.76
Oct-21 S/ 34.50 S/ 34.50 S/ 23.00 S/17.25 S/ 109.26
Nov-21 S/ 28.75 S/ 23.00 S/ 11.50 S/ 23.00 S/ 86.26
Dic-21 S/ 34.50 S/ 28.75 S/ 23.00 S/ 23.00 S/ 109.26
Total S/ 310.54 S/ 287.54 S/ 224.28 S/ 276.04 S/ 1,098.40

Nota: Elaborado por la autora.

Por tanto, el sobrecosto que tiene la curtiembre debido a la falta de
estudio de tiempos es de S/ 67,273.17.

2.5.2.3. Propuesta de mejora: Estudio de Tiempos

e Primera etapa

Como parte de la propuesta de mejora, se determiné el nimero de

observaciones necesarias para poder llevar a cabo el estudio de tiempos.

Debemos mencionar que durante el proceso productivo de cueros se

presentan tiempos relativamente fijos, el cual se inicia con el salado de las

pieles. Para determinar el nimero de observaciones necesarias se tomé en

cuenta los datos estadisticos establecidos por la General Electric Inc., lo cual

se muestra en la Tabla 26.

Tabla 26
Numero de observaciones segun el tiempo ciclo

Tiempo de Ciclo Observado

NUimero Recomendado de Observaciones

0.10 min
0.25 min
0.50 min
0.75 min
1.00 min
2.00 min
2.00 min — 5.00 min

5.00 min — 10.00 min

190 observaciones
100 observaciones
60 observaciones
40 observaciones
30 observaciones
19 observaciones
15 observaciones
10 observaciones
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10.00 min — 19.00 min 8 observaciones
19.00 min — 40.00 min 5 observaciones
40.00 min - + 3 observaciones

Nota: Elaborado por la autora.

Se determiné que el nimero de observaciones necesarias fue de 3
muestras, por tanto, se realizé el nimero de observaciones y se determiné el
tiempo promedio observado. La Tabla 27 muestra los tiempos obtenidos tras

la realizacion de las 3 observaciones para el calculo del Tiempo Observado

Promedio.

Tabla 27

Célculo del tiempo observado promedio
item Actividades Obser 1 Obser 2 Obser2  TO Prom
1 Remojo, pelambre e inspeccion  0.66 hrs 0.64 hrs 0.70 hrs 0.67 hrs
2 Transporte estacion descarnado  0.15 hrs 0.19 hrs 0.16 hrs 0.17 hrs
3 Descarnado 0.39 hrs 0.44 hrs 0.42 hrs 0.42 hrs
4 Recorte y rajado 0.47 hrs 0.52 hrs 0.50 hrs 0.50 hrs
5 Dividido 0.30 hrs 0.35 hrs 0.33 hrs 0.33 hrs
6 Transporte botales de curtido 0.16 hrs 0.18 hrs 0.17 hrs 0.17 hrs
7 Curtido 0.58 hrs 0.55 hrs 0.60 hrs 0.58 hrs
8 Almacenado temporal wetblue 0.39 hrs 0.44 hrs 0.43 hrs 0.42 hrs
9 Impregnacién de cromo 0.34 hrs 0.32 hrs 0.35 hrs 0.34 hrs
10 Escurrido 0.52 hrs 0.47 hrs 0.51 hrs 0.50 hrs
11 Rebajado 0.35 hrs 0.33 hrs 0.32 hrs 0.33 hrs
12 Transporte botales de recurtido 0.15 hrs 0.18 hrs 0.17 hrs 0.17 hrs
13 Recurtido e inspeccion 0.53 hrs 0.50 hrs 0.48 hrs 0.50 hrs
14 Impregnacion de color 0.39 hrs 0.44 hrs 0.42 hrs 0.42 hrs
15 Desvenado 0.35 hrs 0.32 hrs 0.34 hrs 0.34 hrs
16 Secado al vacio 0.51 hrs 0.48 hrs 0.52 hrs 0.50 hrs
17 Secado al ambiente 0.49 hrs 0.52 hrs 0.48 hrs 0.50 hrs
18 Transporte estacion ablandado 0.18 hrs 0.22 hrs 0.20 hrs 0.20 hrs
19 Ablandado e inspeccién 0.30 hrs 0.33 hrs 0.36 hrs 0.33 hrs
20 Transporte a lijado 0.19 hrs 0.15 hrs 0.18 hrs 0.17 hrs
21 Lijado 0.35 hrs 0.31 hrs 0.33 hrs 0.33 hrs
22 Rebajado 0.31 hrs 0.33 hrs 0.35 hrs 0.33 hrs
23 Transporte estacién prensado 0.18 hrs 0.16 hrs 0.17 hrs 0.17 hrs
24 Prensado 0.45 hrs 0.42 hrs 0.40 hrs 0.42 hrs
25 Transporte estacion laqueado 0.11 hrs 0.14 hrs 0.13 hrs 0.13 hrs
26 Planchado 0.36 hrs 0.30 hrs 0.33 hrs 0.33 hrs
27 Medicion 0.24 hrs 0.25 hrs 0.27 hrs 0.25 hrs
28 Control de producto terminado 0.27 hrs 0.25 hrs 0.23 hrs 0.25 hrs
29 Almacén de PT 0.44 hrs 0.43 hrs 0.39 hrs 0.42 hrs

Tiempo Normal 10.11 hrs 10.16 hrs 10.24 hrs 10.17 hrs

Nota: Elaborado por la autora.

Para hallar la valoracion de suplementos primero se trabajo con el
sistema Westinghouse, donde se le valor6 el ritmo del trabajo para cada uno
de los procesos operativos, los cuales se evaluaron en base al esfuerzo, las

condiciones de trabajo y la consistencia de las diferentes estaciones de
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determind el Factor de Actuacion. El resultado obtenido se muestra en la Tabla

28.

Tabla 28

Valoracion de ritmo de trabajo
Procesos Valoracion de ritmo de trabajo Factor de
productivos H E C CSs actuacion
Proceso rivera -0.10 -0.04 0.00 -0.02 0.86
Proceso curtido 0.03 0.05 0.00 -0.02 1.06
Proceso recurtido 0.03 0.02 0.00 0.01 0.99
Proceso acabado 0.06 0.02 0.02 0.01 1.11

Nota: Elaborado por la autora.

Luego se procedi6 a calcular el Coeficiente de Fatiga, para lo cual se
trabajo con los valores para suplementos establecidos por la OIT y

posteriormente se procedid a sumarlos. La Tabla 29 muestra el resultado

obtenido.

Tabla 29

Valoracion de suplementos
Procesos Valoracion de suplementos Factor de
productivos NP BF A B C D E F G H 1 13 fatiga
Proceso rivera 0 4 2 0O 3 0 O O 2 1 o0 O 1.12
Proceso curtido 5 4 2 o 3 0 0 2 2 1 o0 O 1.19
Proceso recurtido 5 4 2 o 3 0 0 2 2 1 o0 O 1.31
Proceso acabado 5 4 2 O 3 0 O 2 2 1 0 O 1.19

Nota: Elaborado por la autora.

Tras haber identificados los valores y criterios basicos para la
propuesta de mejora de Estudio de Tiempos, se procedid a determinar el
Tiempo Normal y el Tiempo Estandar para el proceso productivo de cuero de
la curtiembre. Para el célculo del TN, se multiplicé el TO por los valores
obtenidos de la Valoracion de Trabajo; y finalmente para el calculo del TS, se
multiplico el valor TN obtenido por la Valoracion de los Suplementos. Lo
descrito se muestra en la Tabla 30.

Tabla 30
Estudio de Tiempos

Proceso_s TO FA Tiempo CF Tiempo estandar

productivos normal

Proceso rivera 2.24 hrs 0.86 1.92 hrs 1.12 2.15 hrs

Proceso curtido 2.33 hrs 1.06 2.46 hrs 1.19 2.93 hrs

Proceso recurtido 3.62 hrs 0.99 3.58 hrs 1.31 4.69 hrs

Proceso acabado 1.97 hrs 1.11 2.18 hrs 1.19 2.60 hrs
Tiempo Estandar 12.39 hrs

Nota: Elaborado por la autora.
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Por lo tanto, mediante la propuesta de mejora de Estudio de Tiempos
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se determind que para llevar a cabo el proceso productivo de cueros la
curtiembre actualmente emplea un tiempo total de 12.39 hrs/dia.

Bajo esta premisa se determiné el factor de produccién que emplea la
curtiembre para producir 1 paquete mantas (150 pies2). Para esto se
considero el tiempo estandar actual el cual es de 12.39 hrs/dia y la produccién
diaria promedio la cual es de 17 paquetes/dia; y se los dividié tendiendo como
resultado que la curtiembre emplea un tiempo de 0.72 hrs/paquete.

e Segunda etapa

Para la propuesta de mejora de Estudio de Tiempos se tuvieron que
realizar charlas y una capacitacién previa a los empleados operativos del area
de produccion de la curtiembre. Estas fueron llevadas a cabo por un ingeniero
especialista y con experiencia en el sector, con el proposito de generar y
desarrollar capacidades y habilidades en la realizacion de las actividades del
proceso productivo. Las capacitaciones realizadas tuvieron una duracion de
dos semanas.

e Tercera etapa

En base a esto se volvio a realizar un muestro para determinar la
mejora y establecer un nuevo lineamiento de los tiempos. Se busco
determinar la reduccion del tiempo estandar antes y después de la propuesta

de mejora. En las siguiente Tabla 31 se muestran los nuevos tiempos

observados.

Tabla 31

Célculo del tiempo observado promedio nuevo
item Actividades Obser 1 Obser 2 Obser2  TO Prom
1 Remojo, pelambre e inspeccion 0.45 hrs 0.47 hrs 0.44 hrs 0.45 hrs
2 Transporte estacion descarnado  0.12 hrs 0.15 hrs 0.13 hrs 0.13 hrs
3 Descarnado 0.31 hrs 0.35 hrs 0.34 hrs 0.33 hrs
4 Recorte y rajado 0.38 hrs 0.42 hrs 0.40 hrs 0.40 hrs
5 Dividido 0.24 hrs 0.28 hrs 0.26 hrs 0.26 hrs
6 Transporte botales de curtido 0.13 hrs 0.14 hrs 0.14 hrs 0.14 hrs
7 Curtido 0.46 hrs 0.44 hrs 0.48 hrs 0.46 hrs
8 Almacenado temporal wetblue 0.31 hrs 0.35 hrs 0.34 hrs 0.34 hrs
9 Impregnacion de cromo 0.27 hrs 0.26 hrs 0.28 hrs 0.27 hrs
10 Escurrido 0.42 hrs 0.38 hrs 0.41 hrs 0.40 hrs
11 Rebajado 0.28 hrs 0.26 hrs 0.26 hrs 0.27 hrs
12 Transporte botales de recurtido 0.12 hrs 0.14 hrs 0.14 hrs 0.13 hrs
13 Recurtido e inspeccién 0.42 hrs 0.40 hrs 0.38 hrs 0.40 hrs
14 Impregnacién de color 0.31 hrs 0.35 hrs 0.34 hrs 0.33 hrs
15 Desvenado 0.28 hrs 0.26 hrs 0.27 hrs 0.27 hrs
16 Secado al vacio 0.41 hrs 0.38 hrs 0.42 hrs 0.40 hrs
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17 Secado al ambiente 0.39 hrs 0.42 hrs 0.38 hrs 0.40 hrs
18 Transporte estacién ablandado 0.14 hrs 0.18 hrs 0.16 hrs 0.16 hrs
19 Ablandado e inspeccién 0.24 hrs 0.26 hrs 0.29 hrs 0.26 hrs
20 Transporte a lijado 0.15 hrs 0.12 hrs 0.14 hrs 0.14 hrs
21 Lijado 0.28 hrs 0.25 hrs 0.26 hrs 0.26 hrs
22 Rebajado 0.25 hrs 0.26 hrs 0.28 hrs 0.26 hrs
23 Transporte estacién prensado 0.14 hrs 0.13 hrs 0.14 hrs 0.14 hrs
24 Prensado 0.36 hrs 0.34 hrs 0.32 hrs 0.34 hrs
25 Transporte estacion laqueado 0.09 hrs 0.11 hrs 0.10 hrs 0.10 hrs
26 Planchado 0.29 hrs 0.24 hrs 0.26 hrs 0.26 hrs
27 Medicion 0.19 hrs 0.20 hrs 0.22 hrs 0.20 hrs
28 Control de producto terminado 0.22 hrs 0.20 hrs 0.18 hrs 0.20 hrs
29 Almacén de PT 0.35 hrs 0.34 hrs 0.31 hrs 0.34 hrs
Tiempo Normal 8.01 Hrs 8.09 Hrs 8.07 Hrs 8.06 Hrs

Nota: Elaborado por la autora.

Para el calculo del nuevo Tiempo Normal y Tiempo Estandar se
consideraron las mismas valoraciones de suplementos del andlisis previo. Por
consiguiente, se multiplicaron dichos factores con el nuevo Tiempo
Observador Promedio. Las Tabla 32 muestra el resultado obtenido.

Tabla 32
Estudio de Tiempos propuesto

Procesqs TO FA Tiempo CE Tie,mpo
productivos normal estandar
Proceso rivera 1.71 hrs 0.86 1.47 hrs 1.12 1.65 hrs
Proceso curtido 1.87 hrs 1.06 1.97 hrs 1.19 2.35 hrs
Proceso recurtido 2.90 hrs 0.99 2.86 hrs 1.31 3.75 hrs
Proceso acabado 1.58 hrs 1.11 1.75 hrs 1.19 2.08 hrs

Tiempo Estandar 9.84 hrs

Nota: Elaborado por la autora.

Con la propuesta de mejora de Estudio de Tiempos se determiné el
nuevo Tiempo Estandar el cual es de 9.84 hrs/dia. Se identificd que el dicho
tiempo tuvo una reduccién de 2.55 hrs/dia, lo que signific6 una variacion del
74.09%. Con esta reduccion de los tiempos se pudo determinar el nuevo factor
de produccién el cual es 0.58 hrs/paquete.

Por consiguiente, se calculd la nueva produccién de paquetes por dia
multiplicando la cantidad por dia actual que es de 17 paquetes por 1.14,
logrando un incrementar la produccién a 19 paquetes/dia. A su vez, la
capacitaciéon recibida como parte de la propuesta de mejora de Estudio de
Tiempos permitié que los empleados operativos del area de produccion eviten
cometer errores durante el proceso productivo reduciendo de esta manera las

mantas de pieles defectuosas.
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2.5.3. CRY: Falta de formatos de control en el proceso productivo
2.5.3.1. Descripcién de la CR7

El area de producciéon de la curtiembre actualmente no cuenta con
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formatos de control para su gestion actual de la produccién por lo cual, al
momento de requerir la informacion necesaria sobre la gestion no se tiene y
se pierde tiempos en busqueda de documentos y esperas. Por tanto, estas
demoras han ocasionado que la curtiembre presente pérdidas de tiempo con
un total de horas de 55.90 hrs durante los meses del todo el afio 2021.
2.5.3.2. Monetizacion de la CR7

Para la monetizacion se tuvo en cuenta el costo por hora que es de S/
346.46 multiplicado por las horas perdidas. En la Tabla 33 se muestra el
calculo realizado como parte del diagnéstico.

Tabla 33
Monetizacion por falta de formatos de control en el proceso productivo

Hrs no Hrs no Total de horas
Meses productivas productivas . Sobrecosto

, no productivas

busquedas esperas

Ene-21 2.86 5.98 8.84 S/ 3,062.71
Feb-21 3.12 5.46 8.58 S/ 2,972.63
Mar-21 2.86 6.24 9.10 S/ 3,152.79
Abr-21 4.94 5.72 10.66 S/ 3,693.26
May-21 2.60 5.98 8.58 S/ 2,972.63
Jun-21 4.42 5.72 10.14 S/ 3,513.10
Jul-21 3.12 6.24 9.36 S/ 3,242.87
Ago-21 2.86 5.72 8.58 S/ 2,972.63
Set-21 2.86 5.98 8.84 S/ 3,062.71
Oct-21 2.86 6.24 9.10 S/ 3,152.79
Nov-21 4.94 6.24 11.18 S/ 3,873.42
Dic-21 2.60 5.72 8.32 S/ 2,882.55
Total 40.04 hrs 71.24 hrs 111.28 hrs S/ 38,554.07

Nota: Elaborado por la autora.

2.5.3.3. Propuesta de mejora: Formatos de Control de Produccion

Para la propuesta de mejora se disefiaron los formatos, basicos, pero
necesarios para poder llevar un mejor control de la gestion de produccién
actual. La finalidad de la propuesta de mejora de Formatos de Control de la
Produccion fue la de tener toda la documentacion de manera sdlida y
ordenada de los procesos de produccidn gue se realizan para llevarlos a cabo
y tener lista la informacion al momento que se requiere.

Por la falta de estos formatos la curtiembre ha perdido tiempos los

cuales retrasan muchas veces las activadas de los empleados del area de
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produccion. Los formatos propuestos se disefiaron en base a la necesidad de
la curtiembre y se muestran en las siguientes figuras.
+» Formato Hoja Orden de Produccién
La curtiembre actualmente no cuenta con este formato, por ende, se propuso
disefiar uno para gestionar la conversion de los materiales adquiridos en
productos terminados. Asimismo, se busc6é que las hojas de Ordenes de
produccion dirijan el trabajo de manera ordenado en la linea de produccién de
pieles de cuero por las distintas estaciones de trabajo y de maquina de la
planta. El formato propuesto se muestra en la siguiente Figura 20.

Figura 20
Formato Hoja Orden de Produccion

Orden de Produccion

Orde de producciin: Fecha de terminacidn:

Fecha: Cantidad producidad:

Elaboracion de: Cantidad defectuosa:
Canitdad:

Cliente final:
Firma Jefe Produccion:

Materiales empleados

_ Canitdades
Clase Presupuesto Retirado Devuelto Fechas Entregado por

Productos terminados entregados Datos contables
Clase Cantidad Fechas Responsable | Hoja de costo
MP:

MO:
Costo indirecto:
Costo de
produccion:
Unid producidas:
Costo unitario:

Nota: Elaborado por la autora.

+» Formato Hoja Orden de Trabajo
La curtiembre tampoco cuenta con un formato para la realizacion de
ordenes de trabajo, por tanto, se propuso disefiar uno con el propoésito de

detallar las instrucciones para realizar los trabajos de produccion por la
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demanda de los clientes. Ademas, el tipo de informacidon que contienen

permiten crear una data sobre los requerimientos y demas que se tuvieron en

un determinado periodo de tiempo. El formato propuesto se muestra en la

Figura 21.
Figura 21

Formato Hoja Orden de Trabajo

Orden de Trabajo

Orde de trabajo:
Estacion de trabajo:
Responsable:
Personal operativo:

Fecha de terminacion:

Firma Jefe Produccion:

Fecha de emizion:
Destino
Fecha de inicio:

Actividades a realizar

Materiales empleados

Cantidades

Descripeion

Costo Unitario Costo total

Subtotal

Costos indirectos

Costo total

Nota: Elaborado por la autora.

+ Formato Hoja de Instruccion

De igual manera la curtiembre no cuenta con un formato de

instrucciones es por esto que se propuso disefiar una hoja de Instruccién la

cual define los pasos a seguir para llevar a cabo una funcién, operacion o

actividad especifica, con el propésito de documentar los procesos productivos

en la linea de produccion de mantas de cuero. En la siguiente Figura 22 se

muestra el disefio propuesto.
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Figura 22
Formato Hoja de Instrucciones de Trabajo
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Hoja de Instrucciones de Trabajo

Hoja de instruccion: Objeto:
Proceso productivo: Alcance:
Personal operativo: Responsabilidad:
Unidad de produccion: Fecha de emision: |T iempo del proceso:
Desarrollo:

Responzable del proceso:
Firma: Firma Jede Produccion:
Cargo: Fecha aprobacion:

Ohbservaciones:

Nota: Elaborado por la autora.

» Formato Hoja de Costos

Se propuso unahoja de costosla cual se utilizé para resumir
los costos aplicables, a cada orden de trabajo, los gastos de venta y
administrativos, que se basan en un porcentaje del costo de manufactura;
todos estos se registran y especifican en la hoja de costos con el propésito de
poder determinar el costo total de las mantas de pieles producidas al
momento que lo solicita el area de ventas. En la siguiente Figura 23 se

muestra el disefio propuesto.
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Figura 23
Formato Hoja de Instrucciones de Trabajo
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Hoja de Costos
Hoja de costos: Fecha de comienzo:
Fecha prevista:
Orden de produccion: Fecha efectiva de terminacidn:
Dias de retraso:
Clasze de producto: Moativo:
Unidades producidad:
# Dias Descripeiin Costo Unitario |Materia prima Mano de obra
Resumen
Materiales: ..ouv.iivrieriniirieirsrs
Mano de oBras «o.ovvviveieie i
Costos indirectos: .......ccovvevnnnes
Costos produceion: s
Unidades producidas: ......ccoiiiiemmniimmiim e,
Costo unitario de produccidn ..o s

Nota: Elaborado por la autora.

La propuesta de mejora de Formatos de Control de Produccion permitié
organizar y tener la informacion de manera mas eficiente, por lo cual, los
tiempos improductivos que fueron de 111.28 hrs, se lograron reducir a O hrs.
2.5.4. CRG6: Falta de indicadores en gestion de produccion
2.5.4.1. Descripcién de la CR6

El area de produccion de la curtiembre actualmente no hace uso de
indicadores en su gestién actual de la produccién, por lo cual, al momento de
requerir la informacion necesaria sobre la gestibn no se tiene y se pierde
tiempos en busqueda de documentos y esperas. Por tanto, las demoras
generadas por la falta de indicadores de gestidbn han representado una
pérdida total de tiempos de 33.69 hrs durante todos los meses del afio 2021.
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2.5.4.2. Monetizacion de la CR6

Para la monetizacién se tuvo en cuenta el costo por hora que es de S/
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346.46 multiplicado por las horas perdida. En la Tabla 34 se muestra el calculo
realizado como parte del diagndstico.

Tabla 34
Monetizacion por falta de indicadores de gestion

Meses Hrs no Hrs no Total de horas Sobrecosto
productivas productivas

Ene-21 141 1.48 2.89 S/ 1,001.27
Feb-21 1.25 1.37 2.62 S/ 907.73
Mar-21 1.39 1.01 2.40 S/ 831.50
Abr-21 1.71 1.47 3.18 S/ 1,101.74
May-21 1.60 1.19 2.79 S/ 966.62
Jun-21 1.79 1.26 3.05 S/ 1,056.70
Jul-21 1.66 1.48 3.14 S/ 1,087.88
Ago-21 1.67 1.19 2.86 S/ 990.88
Set-21 1.61 1.07 2.68 S/ 928.51
Oct-21 1.37 1.27 2.64 S/ 914.65
Nov-21 1.42 1.35 2.77 S/ 959.69
Dic-21 1.28 1.39 2.67 S/ 925.05

Total 18.16 hrs 15.53 hrs 33.69 hrs S/ 11,672.24

Nota: Elaborado por la autora.

2.5.4.3. Propuesta de mejora: Indicadores de Gestion

Para la propuesta de mejora de Indicadores de Gestion se propusieron
tres indicadores basicos de gestion los cuales permitieron medir los objetivos
de la curtiembre en relacidn a su gestion de produccion actual. Los indicadores
propuestos se muestran en la siguiente Tabla 35.

Tabla 35
Indicadores de gestion propuestos

Indicadores de gestién Descripcién
Indicador que permite medir el cumpliendo de los objetivos con
% Eficiencia el minimo esfuerzo, gasto o desperdicio. Lo cual permite reducir

los costos y mejorar los resultados de la curtiembre.

Indicador que permite medir de manera tangible y cuantificable,
% Calidad los procesos, productos y servicios para asegurar la

satisfaccion de los clientes.

Indicador que permite medir el resultado de la produccién en
% Reprocesos relacién a la cantidad de defectos presentados en los productos

producidos.

Nota: Elaborado por la autora.

La propuesta de mejora de Indicadores de Gestion de Produccién
permitié contar con la informacion de la gestion de produccion de manera mas
eficiente, por lo cual, los tiempos improductivos que fueron de 33.69 hrs, se

lograron reducir a O hrs.
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2.6. Evaluacion econdmicay financiera
2.6.1. Beneficios obtenidos
Para el desarrollo de la evaluacién econémica se tuvo en cuenta los

resultados fueron evaluados en un periodo de 6 meses. La informacién se

muestra en la Tabla 36.

Tabla 36
Beneficio econdmico obtenido

Herramienta de solucién

Pérdida actual

Beneficio obtenido

Mtto Preventivo e Indicadores de Mtto
Estudio de Tiempos
Formatos de Control de Producciéon
Indicadores de Gestién Produccion
Total

S/ 321,220.60
S/ 66,174.78
S/ 38,554.07
S/ 11,672.24
S/ 437,621.69

S/ 290,736.77
S/ 49,028.89
S/ 38,554.07
S/ 11,672.24
S/ 389,991.97

Nota: Elaborado por la autora.

2.6.2. Inversién
Tabla 37
Inversion - Tesista
Descripcion Cantidad Costo individual Costo Total
Yamilet Silva 6 S/1,150.00 S/ 6,900.00
Total S/1,150.00 S/ 6,900.00
Nota: Elaborado por la autora.
Tabla 38
Inversion — Materiales de trabajo
Descripcion Cantidad Costo individual Costo Total
usB 2 S/ 35.00 S/ 70.00
Laptop Lenovo i5 1 S/ 4,250.00 S/ 4,250.00
10ma generacion
Impresora HP 1 S/ 550.00 S/ 550.00
Escritorio 1 S/ 325.00 S/ 325.00
Silla 1 S/ 199.00 S/ 199.00
Papel Bond (millar) 3 S/ 12.50 S/ 37.50
Utiles de Escritorio 1 S/ 250.00 S/ 250.00
Archivadores 3 S/ 12.20 S/ 36.60
Otros gastos 1 S/ 280.00 S/ 280.00
Total S/ 5,913.70 S/ 5,998.10
Nota: Elaborado por la autora.
Tabla 39
Inversion - Plan de Mantenimiento Preventivo
Descripcion Cantidad Costo individual Costo Total
Laptop Lenovo 15 1 S/ 4,250.00 S/ 4,250.00
10ma generacion
Papel Bond (millar) 3 S/ 12.50 S/ 37.50
Archivadores 3 S/ 12.20 S/ 36.60
Otros gastos 1 S/ 280.00 S/ 280.00
Total S/ 304.70 S/ 4,604.10

Nota: Elaborado por la autora.
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Tabla 40
Inversion — Estudio de Tiempos
Descripcion Cantidad Costo individual Costo Total
Cronémetro 1 S/ 65.00 S/ 65.00
Laptop Lenovo 15 1 S/ 4,250.00 S/ 4,250.00
10ma generacion
Papel Bond (millar) 3 S/ 12.50 S/ 37.50
Archivadores 5 S/ 12.20 S/ 61.00
Otros gastos 1 S/ 280.00 S/ 280.00
Total S/ 369.70 S/ 4,693.50

Nota: Elaborado por la autora.

Tabla 41
Inversion — Formatos de Control de Produccion
Descripcion Cantidad Costo individual Costo Total
Papel Bond (millar) 3 S/ 14.50 S/ 43.50
Total S/ 14.50 S/ 43.50

Nota: Elaborado por la autora.

Tabla 42
Inversion — Indicadores de Gestion de Produccion
Descripcion Cantidad Costo individual Costo Total
Papel Bond (millar) 3 S/ 14.50 S/ 43.50
Total S/ 14.50 S/ 43.50

Nota: Elaborado por la autora.

2.6.3. Célculo del TMAR

Se calcul6 el TMAR partiendo del Costo de Oportunidad (COK) del
20%, pero este valor es anual asi, que se tuvo que convertir a una tasa
efectiva mensual, por consiguiente, el TEM determinado fue de 1.53%
mensual, empleado para el desarrollo de la evaluacion econémica.
2.6.4. Evaluacion econémica

Se desarroll6 la Evaluacion Economica por lo que se dividio el beneficio
logrado S/ 389,991.97 en un periodo de 6 meses, que fue el tiempo de
evaluacion de la propuesta de mejora. La Tabla 41 muestra la evaluaciéon

econbmica realizada.
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Tabla 43
Evaluacion econdmica y financiera

Estado de Resultado

‘PROPUESTA DE MEJORA EN GESTION
DE PRODUCCION PARA REDUCIR LOS
COSTOS OPERATIVOS DE UNA EMPRESA

CURTIEMBRE, TRUJILLO - 2022”

Meses Jul-22 Ago-22 Set-22 Oct-22 Nov-22 Dic-22 Ene-23
Beneficio obtenido S/ 64,998.66 S/ 64,998.66 S/ 64,998.66 S/ 64,998.66 S/ 64,998.66 S/ 64,998.66
Costos Operativos S/ 37,189.00 S/ 37,189.00 S/ 37,189.00 S/ 37,189.00 S/ 37,189.00 S/ 37,189.00
Depreciacion de activos S/ 7,452.08 S/7,452.08 S/7,452.08 S/ 7,452.08 S/ 7,452.08 S/ 7,452.08
Gastos administracion - ventas S/ 19,499.60 S/ 19,499.60 S/19,499.60 S/ 19,499.60 S/ 19,499.60 S/ 19,499.60
Utilidad antes de impuestos S/ 857.98 S/ 857.98 S/ 857.98 S/ 857.98 S/ 857.98 S/ 857.98
Impuestos S/ 257.39 S/ 257.39 S/ 257.39 S/ 257.39 S/ 257.39 S/ 257.39
Utilidad S/ 600.59 S/ 600.59 S/ 600.59 S/ 600.59 S/ 600.59 S/ 600.59
Flujo Neto Efectivo
Meses Jul-22 Ago-22 Set-22 Oct-22 Nov-22 Dic-22 Ene-23
Utilidad antes de impuestos S/ 600.59 S/ 600.59 S/ 600.59 S/ 600.59 S/ 600.59 S/ 600.59
Depreciacion de activos S/ 7,452.08 S/ 7,452.08 S/ 7,452.08 S/ 7,452.08 S/ 7,452.08 S/ 7,452.08
Inversion 1 -S/22,372.10
Flujo Neto Efectivo -S/22,372.10 S/ 8,052.67 S/ 8,052.67 S/ 8,052.67 S/ 8,052.67 S/ 8,052.67 S/ 8,052.67
VAN S/ 24,145.08
TIR 27.69%
PRI 3 Meses
Andlisis Beneficio / Costo
Meses Jul-22 Ago-22 Set-22 Oct-22 Nov-22 Dic-22 Ene-23
Ingresos S/ 64,998.66 S/ 64,998.66 S/ 64,998.66 S/ 64,998.66 S/ 64,998.66 S/ 64,998.66
Egresos S/ 56,945.99 S/56,945.99 S/ 56,945.99 S/ 56,945.99 S/ 56,945.99 S/ 56,945.99

VNA Ingresos
VNA Egresos

S/375,472.36
S/328,955.18

Beneficio/Costo

S/1.14

Nota: Elaborado por la autora.
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DE PRODUCCION PARA REDUCIR LOS
COSTOS OPERATIVOS DE UNA EMPRESA
CURTIEMBRE, TRUJILLO - 2022”

CAPITULO IIl. RESULTADOS

3.1. Resultado del Plan de Mantenimiento Preventivo

Tabla 44
Beneficio obtenido con el Plan de Mantenimiento Preventivo
Magquinas Pérdida monetaria Pérdida. monetaria Benefi_cio
actual mejorada obtenido
Botal Tipo 1 S/ 16,906.35 S/ 1,604.41 S/ 15,301.94
Botal Tipo 2 S/ 29,586.11 S/ 2,807.72 S/ 26,778.39
Botal Tipo 3 S/ 25,359.52 S/ 2,406.62 S/ 22,952.90
Descarnadora S/ 29,586.11 S/ 2,807.72 S/ 26,778.39
Divididora S/ 21,132.93 S/ 2,005.52 S/ 19,127.41
Escurridora S/ 25,359.52 S/ 2,406.62 S/ 22,952.90
Rebajadora S/ 16,906.35 S/ 1,604.41 S/ 15,301.94
Secado al vacio S/ 12,679.76 S/ 1,203.31 S/ 11,476.45
Desvenadora S/ 12,679.76 S/ 1,203.31 S/ 11,476.45
Plancha S/ 21,132.93 S/ 2,005.52 S/ 19,127.41
Ablandadora S/ 25,359.52 S/ 2,406.62 S/ 22,952.90
Desempolvadora S/ 33,812.70 S/ 3,208.83 S/ 30,603.87
Lijadora S/ 16,906.35 S/ 1,604.41 S/ 15,301.94
Cabina de Pintado S/ 21,132.93 S/ 2,005.52 S/ 19,127.41
Roller S/ 12,679.76 S/ 1,203.31 S/ 11,476.45
Total S/ 321,220.60 S/ 30,483.83 S/ 290,737.67

Nota: Elaborado por la autora.

Figura 24

Beneficio obtenido con el Plan de Mantenimiento Preventivo
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Nota: Elaborado por la autora.
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3.2. Resultado del Estudio de Tiempos

Tabla 45
Beneficio obtenido con el Estudio de Tiempos
Pérdida monetaria Pérdida monetaria Beneficio
Meses . .
actual mejorada obtenido
Ene-21 S/ 4,931.02 S/ 467.95 S/ 4,463.07
Feb-21 S/ 6,339.88 S/ 601.65 S/ 5,738.23
Mar-21 S/ 7,044.32 S/ 668.51 S/ 6,375.81
Abr-21 S/ 4,226.59 S/ 401.10 S/ 3,825.49
May-21 S/ 5,635.45 S/ 534.80 S/ 5,100.65
Jun-21 S/ 4,226.59 S/ 401.10 S/ 3,825.49
Jul-21 S/ 4,931.02 S/ 467.95 S/ 4,463.07
Ago-21 S/ 5,283.23 S/ 501.38 S/ 4,781.85
Set-21 S/ 5,987.66 S/ 568.23 S/ 5,419.43
Oct-21 S/ 6,692.09 S/ 635.08 S/ 6,057.01
Nov-21 S/ 5,283.23 S/ 501.38 S/ 4,781.85
Dic-21 S/ 6,692.09 S/ 635.08 S/ 6,057.01
Total S/ 67,273.17 S/ 6,384.22 S/ 60,888.95
Nota: Elaborado por la autora.
Figura 25
Beneficio obtenido con el Estudio de Tiempos
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Nota: Elaborado por la autora.
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3.3. Resultado de Formatos de Control de Produccion
Tabla 46
Beneficio obtenido con los Formatos de Control de Produccion
Pérdida monetaria Pérdida monetaria Beneficio
Meses . .
actual mejorada obtenido

Ene-21 S/ 3,062.71 S/ - S/ 3,062.71
Feb-21 S/ 2,972.63 S/ - S/ 2,972.63
Mar-21 S/ 3,152.79 S/ - S/ 3,152.79
Abr-21 S/ 3,693.26 S/ - S/ 3,693.26
May-21 S/ 2,972.63 S/ - S/ 2,972.63
Jun-21 S/ 3,513.10 S/ - S/ 3,513.10
Jul-21 S/ 3,242.87 S/ - S/ 3,242.87
Ago-21 S/ 2,972.63 S/ - S/ 2,972.63
Set-21 S/ 3,062.71 S/ - S/ 3,062.71
Oct-21 S/ 3,152.79 S/ - S/ 3,152.79
Nov-21 S/ 3,873.42 S/ - S/ 3,873.42
Dic-21 S/ 2,882.55 S/ - S/ 2,882.55

Total S/ 38,554.09 S/ - S/ 38,554.09

Nota: Elaborado por la autora.

Figura 26
Beneficio obtenido con los Formatos de Control de Produccién
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Nota: Elaborado por la autora.
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3.4. Resultado de Indicadores de Gestion de Produccion
Tabla 47
Beneficio obtenido con los Indicadores de Gestién Produccion
Pérdida monetaria Pérdida monetaria Beneficio
Meses . .
actual mejorada obtenido
Ene-21 S/ 1,001.27 S/ - S/ 1,001.27
Feb-21 S/ 907.73 S/ - S/ 907.73
Mar-21 S/ 831.50 S/ - S/ 831.50
Abr-21 S/ 1,101.74 S/ - S/ 1,101.74
May-21 S/ 966.62 S/ - S/ 966.62
Jun-21 S/ 1,056.70 S/ - S/ 1,056.70
Jul-21 S/ 1,087.88 S/ - S/ 1,087.88
Ago-21 S/ 990.88 S/ - S/ 990.88
Set-21 S/ 928.51 S/ - S/ 92851
Oct-21 S/ 914.65 S/ - S/ 914.65
Nov-21 S/ 959.69 S/ - S/ 959.69
Dic-21 S/ 925.05 S/ - S/ 925.05
Total S/ 11,672.24 S/ - S/ 11,672.24

Nota: Elaborado por la autora.
Figura 27

Beneficio obtenido con los Indicadores de Gestion Produccién
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Nota: Elaborado por la autora.
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3.5. Resultado de propuesta de mejora

3.6.
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Tabla 48

Beneficio obtenido con la propuesta de mejora
CR Pérdida Pérdida Beneficio Variacién

Actual Mejorada obtenido

CR4 S/321,220.60 S/ 30,483.83 S/290,736.77 90.51%
CR2 S/ 67,273.17 S/ 17,430.48 S/ 49,842.69 74.09%
CR7 S/ 38,554.09 S/ - S/ 38,554.09 100.00%
CR6 S/ 11,672.24 S/ - S/ 11,672.24 100.00%
Total S/ 437,621.69 S/ 47,629.72 S/ 389,991.97 89.12%

Nota: Elaborado por la autora.

Figura 28

Beneficio obtenido con la propuesta de mejora
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Nota: Elaborado por la autora.
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Resultado de evaluacién econdmica

Beneficio

La Evaluacion Economica y Financiera dio resultados positivos los

cuales indican que la propuesta de mejora es factible y viable; se obtuvo un
VAN de S/ 24,145.08, asimismo, se obtuvo una TIR de 27.69% y un PRI de 3

meses. A su vez, el Analisis del Beneficio/Costo arrojé un resultado positivo

de S/ 1.14, lo que significo que por cada S/ 1.00 invertido en la propuesta de

mejora, la curtiembre obtendria un beneficio de S/ 0.14.
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CAPITULO IV. DISCUSION Y CONCLUSIONES

UPN “PROPUESTA DE MEJORA EN GESTION
DE PRODUCCION PARA REDUCIR LOS

4.1. Discusion

Se establecié como primer objetivo especifico diagnosticar la situacién
actual de la gestiébn de produccién de la curtiembre. El estudio permitio
identificar que actualmente la gestién de produccién estuvo afectada por siete
problemas, de los cuales cuatro fueron los principales siendo: la falta de
planes de mantenimiento preventivo, la falta de estudio de tiempos, la falta de
formatos de control y la falta de indicadores en gestion de produccion en el
proceso productivo, por lo que estos representaron para la curtiembre
sobrecostos operativos ascendiendo a S/ 437,621.69. La investigacion
realizada por Bances (2020), tuvo como objetivo diagnosticar y determinar los
elevados costos operativos los cuales ascendieron a S/ 1'172,876.73 al afo,
de los cuales el 14,17 % son gastos adicionales debido a causas como la
elaboracion de productos al destajo, tiempos de produccién elevados, la falta
de compromiso del personal, la presencia de productos defectuosos, una
distribucion de planta inadecuada, areas de trabajo desordenadas, etc. Por
otro lado, Peche, Ponce y Solano. (2010), también realizaron un diagnostico
previo teniendo como resultados en el area de producciéon: La falta de
planificacién de la produccion, la falta de stock de materiales, la falta de
mantenimiento de los equipos, etc. Estos resultados se dieron de igual manera
a la investigacion realizado debido a que fue necesario realizar un diagnostico
previo para conocer la situacion actual de la gestion de produccion, y a partir
de este proponer las herramientas de mejora.

Se establecié como segundo objetivo especifico disefar la propuesta
de mejora en gestion de produccion para la curtiembre. Se tuvo en cuenta que
la gestion de produccion se centra en el volumen y tiempo de produccién de
los productos, en la utilizacibn de la capacidad de las operaciones, el
establecimiento de un equilibrio entre los productos y la capacidad para
asegurar la eficiencia productiva. En el estudio se desarrollaron las
herramientas: Plan de Mantenimiento Preventivo, Estudio de Tiempos,
Formatos de Control de Produccion e Indicadores de Gestion de Produccion;
con las cuales se logr6 mejorar la gestion de produccién actual de la
curtiembre significando un ahorro economico de S/ 64,998.66 al mes. En la

investigacion de Suarez y Revollo (2009), mediante una propuesta de
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mejoramiento de la produccion lograron controlar los tiempos de produccion

UPN “PROPUESTA DE MEJORA EN GESTION
DE PRODUCCION PARA REDUCIR LOS

aumentando su capacidad un 18%. De la misma forma, Currillo (2014), en su
investigacion buscd mejorar la productividad en una fabrica industrial,
desarrollando herramientas tales como: Plan de Mantenimiento, Tiempos de
Operacion, Capacitacion, entre otras, logrando de esta manera un ahorro de
$ 12,705.00 al mes. Chang (2016) en su investigacion propone una mejora del
proceso productivo por lo que implementa herramientas como: Plan de
Mantenimiento Preventivo, Capacitacion, Estudio de Tiempos, logrando un
equilibrio de lineas de produccién incrementando la capacidad de volumen de
produccion en un 47%, obteniendo un ahorro de S/ 45,366.00 al mes. También
se tuvo la investigacion de Aguirre y Carrillo (2018), quienes buscaron mejorar
la productividad y reducir los costos operativos para lo cual emplearon las
herramientas: Estudio de Tiempos y Movimientos, Plan Mantenimiento
Preventivo, Distribucion de planta, con las cuales lograron optimizar los
tiempos de produccién de 42 a 31 segundos/unidad producida, lo que
representd un ahorro de S/ 44,084.00 al mes. Los resultados de los
antecedentes se acoplan con los resultados obtenidos en el estudio realizado,
demostrando que las herramientas propuestas para la mejora si permiten
mejorar la gestion de produccién permitiendo un ahorro significativo sobre los
costos operativos.

Se estableci6 como tercer objetivo especifico evaluar el impacto
econdémico de la propuesta de mejora en gestion de produccion de la
curtiembre. La evaluacion econdmica busca, de manera sistematica,
identificar, medir y comparar los costos y los resultados obtenidos de un
proyecto de inversion, por lo que el objetivo principal es tomar las decisiones
econdmicas Yy financieras sobre cual es el mejor uso de los recursos
disponibles. El estudio permitié reducir los costos operativos en un 89.12%;
obteniendo un beneficio econémico de S/ 64,998.66 al mes; por lo que, la
evaluacion econdmica arrojo resultados positivos, siendo los siguientes: un
VAN de S/ 24,145.08, una TIR de 27.69%, un PRI de 3 meses y un B/C de S/
1.14; demostrando que la propuesta de mejora es viable. La investigacion de
Peche, Ponce y Solano. (2010), realizaron una evaluacion econémica por lo
que tuvieron resultados como un VAN de S/44,494.00, TIR de 78.3%, B/C de
1.7 y un PRI de 11.19 meses. Por su parte, Castillo y Infante (2016) también
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en su investigacion realizaron una evaluacion econémica obteniendo como
resultado un VAN de S/4,211.74, un TIR 38.28% y un Beneficio/Costo de
1.027. Del mismo modo, Bances (2020), en su investigacion realiza una
evaluacién econdmica obteniendo como resultados un VNA de S/ 244,934 en
un plazo de 5 afos, un TIR de 108% con un periodo de recuperacion de 11
meses y un costo beneficio de S/ 4.26. Esto permite demostrar que tanto los
resultados de los antecedentes como los resultados obtenidos en la
investigacion son muy similares partiendo del disefio similar propuesto para la
investigacion.

Conclusiones

La propuesta de mejora en gestion de producciéon logré reducir la
pérdida monetaria en la que incurria la curtiembre en un 89.12%, por lo cual,
el impacto de mejora sobre los costos operativos fue de S/ 389,991.97.

El diagnostico de la situacion actual de la gestion de produccion
permitié identificar que la curtiembre incurria en una perdida monetaria anual
de S/ 437,621.69 durante el aflo 2021 debido a 4 problemas principales: Falta
Plan de Mantenimiento Preventivo con una pérdida monetaria de S/
321,220.60, Falta de Estudio de Tiempos con una pérdida monetaria de S/
67,273.17, Falta de Formatos de Control de Produccién con una pérdida
monetaria de S/ 38,554.09 y Falta de Indicadores de Gestion de Produccion
con una pérdida monetaria de S/ 11,672.24.

La propuesta de mejora en gestion de produccion en la curtiembre
mediante el uso de la herramienta Plan de Mantenimiento Preventivo permitié
reducir las paradas no programadas de 504 a 0, por lo cual se logro reducir la
pérdida monetaria a S/ 30,483.83. La herramienta Estudio de Tiempos
permitié reducir los tiempos improductivos en el proceso productivo de mantas
de piel de 129 hrs a 19.35 hrs, y también permiti6 mejorar la tasa de
produccion de 17 a 19 paquetes/hr; por lo cual se logré reducir la pérdida
monetaria a S/ 17,430.48. La herramienta Formatos de Control de Produccion
permitié reducir los tiempos improductivos por busquedas y esperas de
informacion reduciéndolos de 111.28 hrs a 0.00 hrs, por lo cual se logré reducir
la pérdida monetaria a S/ 0.00. La herramienta Indicadores de Gestion de

Produccion permitié reducir los tiempos improductivos por esperas de
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informacion reduciéndolos de 33.69 hrs a 0.00 hrs, por lo cual se logré reducir

la pérdida monetaria a S/ 0.00.

La evaluacion econdmica de la propuesta de mejora es factible y viable,
se logro obtener un VAN de S/ 24,145.08, una TIR de 27.69% y un PRI de 3
meses. El Analisis B/C fue de S/ 1.14; lo que significé que por cada S/ 1.00
invertido por la curtiembre obtendran un beneficio de S/ 0.14.
Recomendaciones

Se recomienda hacer seguimiento a la gestion de produccién con los
formatos establecidos con la finalidad de poder asegurar el cumplimiento de
los indicadores establecidos los cuales permitan a la curtiembre en que puntos
seguir mejorando.

Se recomienda hacer un correcto seguimiento y evaluacion de los
tiempos establecido con una frecuencia semanal, para de esta forma asegurar
gue no se tenga mas tiempos improductivos y se sigan mejorando sobre el
estandar ya establecido.

Se recomienda realizar capacitaciones por medio de un tercero al
menos dos veces al afio para mejorar las habilidades del personal operativos
de las areas de produccion y logistica de la curtiembre, con el propésito de

mantener la gestién y mejorar en el corto y largo plazo.
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