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PROPUESTA DE UN PLAN PARA EL DESARROLLO'OPERATIVO
DE LA LINEA DE PRODUCCION DE CIERRES SINTETICOS DE LA
EMPRESA JET CIERRES VENEZOLANOS

RESUMEN

El propésito del presente estudio fue demostrar la eficiencia en la produccion de la
linea de cierres sintéticos pertenecientes a la empresa JET Cierres Venezolanos,
enmarcandose en el plan maestro de produccion. Una de las motivaciones principales que
condujo a este estudio es la metodologia de trabajo que actualmente presenta la
organizacion, la cual se circunscribe en la elaboraciéon de este producto con referencia de
procedimientos historicos a nivel de adquisicion de materia prima y operacion. Para
cumplir con los objetivos trazados, fue indispensable la revision exhaustiva de la
bibliografia que sustentaron tedricamente el estudio, especificamente, se explican las
metodologias del plan maestro de produccion como de la gestion total de la productividad y
se tomaron como referencia la metodologia de los procesos para llevar a cabo un proyecto,
del Project Management Institute (PMI) entre otros, y su incidencia en la produccion y en
las distintas operaciones que se realizan en una empresa manufacturera. Adicionalmente la
aplicacion de la metodologia del Balanced Scorecard, la cual facilita la comunicacion y
comprension de los objetivos y estrategias a todos los niveles de la organizacion, por medio
de indicadores en cada uno de ellos. El nivel de investigacion es descriptivo, debido a la
profundidad de conocimiento que se pretende dar al estudio; la estrategia fue de campo, en
donde se tomaron los datos y variables reales y consonas con la operacion productiva, se
examinaron las referencias especializadas; con consideraciones desde el punto de vista
proyectiva, ya que busca solucionar una situacion especifica. La meta expresa, consiste en
corroborar que la utilizacion de un plan estratégico de produccion manejado bajo el
esquema de proyectos, garantiza un mejoramiento continuo en la eficiencia, la
productividad, la comunicacion interdepartamental y en los beneficios a nivel operacional y
humano, los cuales se visualizaran en los indicadores de gestion en base a un
comportamiento en tiempo real.

Descriptores: Desarrollo operativo, Cierres Sintéticos
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INTRODUCCION

En la actualidad, existe un alto grado de competencia en el mercado,
que hace que las organizaciones experimenten y apliquen estrategias a nivel
corporativo desde el punto de vista de produccién, tomando en cuenta la
calidad, bien sea del producto o del servicio que oferten, garantizando asi la
satisfaccion del cliente en base al manejo eficiente de sus propios recursos.

Es primordial que los entes primarios de una organizacién tomen en
cuenta el trabajo de cada uno de los miembros que la conforman, de manera
integral, que permita conocer y llevar a cabo los objetivos corporativos
garantizando asi el éxito del desempefio dentro del mercado altamente
competitivo.

La aplicacién de un sistema de produccién que establezca los
requerimientos de materia prima y su disponibilidad, en funcién del tiempo en
que se planifique la elaboracion de los productos, de acuerdo a un prondstico
de ventas, permite que se tengan capacidades de respuestas ante los
requerimientos de los clientes. Esto conforma la estrategia de un plan
maestro de produccién, del cual se deriva los planes operativos y a su vez la
elaboracion de los programas de produccion.

El presente estudio tuvo como objetivo disefiar una propuesta de un
plan operativo para el desarrollo de la linea de produccion dé cierres
sintéticos perteneciente a la empresa JET Cierres Venezolanos C.A, basado
en los principios del plan maestro de produccion, aplicado bajo el esquema
de proyectos segln el PMI (Project Management Institute).
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El trabajo consta de seis capitulos, cuyo contenido se expone a
continuacién:

En el Capitulo |, se define “EL PROBLEMA”, presentandose el
planteamiento del problema, su justificacion, los objetivos de la investigacion
y su alcance.

En el Capitulo 1, “MARCO TEORICO?”, se presentan los antecedentes
de la empresa, asi como los antecedentes de la investigacion y las bases
tedricas que sustentan el estudio.

En el Capitulo Ill, “MARCO METODOLOGICO”, se expone el tipo y el
disefio de la investigacion, se establece la unidad de andlisis, la poblacién y
la muestra, las técnicas e instrumentos utilizados para recabar la informacién.

En el Capitulo IV, “PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS
RESULTADOS”, se presentan los resultados obtenidos con sus respectivos
analisis.

En el Capitulo V, “LA PROPUESTA”, se expone la propuesta para la
implementacién del plan operativo para la linea de cierres sintéticos en la
empresa JET Cierres Venezolanos C.A., tomando en cuenta su justificacion,
objetivo, estructura, factibilidad, beneficios y administracion.

En el Capitulo VI, “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES”, del
estudio.

Finalmente se exponen las Referencias Bibliograficas consultadas
para la ejecucion del presente estudio.




_

CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1.- Planteamiento del Problema

Ante los avances tecnoldgicos experimentados en los distintos
procesos productivos en las industrias manufactureras, contando con el
aprovechamiento optimo de los distintos tipos de recursos con la que cuenta,
acompanado de una proyeccion de mercado de los bienes y/o servicios que
éstas ofrecen, todo esto para cumplir con el objetivo principal de brindarle al
cliente un producto de calidad a un precio competitivo y al momento que lo
requiera. Para llevar a cabo todo este proceso se debe considerar diversas
estrategias innovadoras de gestién y productividad.

En consecuencia, diversas industrias para mantenerse activas en el
mercado, han dirigido sus esfuerzos en la implementacién de planes
estratégicos de produccién en conjunto con sistemas de gestion de calidad.

En tal sentido, la empresa Jet Cierres Venezolanos C.A., dedicada al
area textil, ofrece productos tanto a nivel nacional como internacional, ha
dirigido sus esfuerzos en los Ultimos afios, en mejorar la eficiencia y
productividad bajo el esquema de un plan maestro de produccion, que
permita mantenerse en el mercado tomando en cuenta la satisfaccion al
cliente.

En la actualidad esta industria textil ha enmarcado sus procesos de
adquisicion de materia prima y de produccién, con el modelo econémico bajo
presupuesto, es decir, en base a un histérico de operaciones de afios
anteriores, sin tomar en cuenta que el mercado es un escenario totalmente
fluctuante, que depende de diversas variables contenidas dentro del ambito
econdmico, social y politico del pais, entre ellas se pueden sefalar la




demanda de los clientes, la moda textil y la disponibilidad de la materia

prima, entre otras.

El procedimiento de produccién que maneja la empresa se basa en la
elaboracion de distintos productos textiles de calidad, en funcién de la
solicitud de los diversos clientes, tales como: fabricantes, mayoristas,
distribuidores y minoristas; y la moda del momento; a través de érdenes de
pedido emitidas por el departamento de ventas.

Es importante sefialar que el compromiso con el cliente se hace efectivo,
s6lo al cerrar la venta, es decir, cuando se efectia el pase de la orden de
pedido al departamento de produccién, esto hace que se trabaje en forma de
impacto, es decir, de acuerdo al convenio con el cliente en funcién de su
requerimiento y basado en lo que este en el mercado, es lo que se fabrica,
por lo tanto esta en desfase al trabajar bajo un comportamiento histérico, ya
que los tiempos del producto en el mercado son totalmente variables, y al
efectuar las compras de materia prima y programar la produccién en base a
un escenario pasado, trae como consecuencia un pronostico que pudiese
estar sub-estimado o sobreestimado en funcién de lo real, lo cual genera
grandes perdidas o escasez en el almacén de materia prima, en producto en
proceso y terminado.

Estas pérdidas traen una cadena de consecuencias, gue se mencionan a
continuacioén:

- La mayoria de los productos son elaborados con materia prima
importada siendo dificil efectuar alguna negociacion de cambio o
reconsideracién en cantidades.




- La comunicacién poco efectiva entre los departamentos de ventas y

produccién, con respecto a la capacidad instalada, compromisos de
producciones en proceso, disponibilidad, cantidades y tiempos de
entrega al cliente. Inclusive, ambos (departamentos) cumplen con sus
objetivos particulares desconociendo la integridad organizacional.

- No se toma en consideracién el tiempo en que se pueda cumplir con el
pedido, lo cual genera retrasos a la hora de entrega o que el mismo
sea rechazado por el cliente, debido a falta de calidad: lo cual
conduce a un cliente insatisfecho y una posible perdida para la
empresa.

- Costos fijos elevados, por concepto de almacén de materia prima,
producto en proceso y terminado.

- Los periodos de vencimiento (de la materia prima) y su utilidad
depende de condiciones de almacenamiento para conservar sus
propiedades tanto fisicas como quimicas; y por falta de espacio, se
improvisan almacenes temporales, los cuales no cumplen con las
condiciones minimas necesarias.

Para concluir, se puede sefialar que la empresa Jetciven, se desempefia
en los actuales momentos, bajo el modelo econémico de presupuesto,
sistema que no permite una productividad efectiva de acuerdo a su
capacidad instalada y limita el control de los indicadores de gestién en un
marco de tiempo real.
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I.2.-Justificacion de la Investigacion

En la actualidad no se puede concebir el cumplimiento de un objetivo
sin antes planificar como lograrlo, con la situacién en el presente
necesariamente se debe visualizar el futuro, teniendo la flexibilidad para
adecuar el plan en un determinado momento a unas determinadas
circunstancias.

Adicionalmente los cambios continuos y acelerados en materia
tecnoldgica, conjuntamente con la reduccién en el ciclo de vida de los bienes
y servicios, la evoluciéon en los habitos de los consumidores; los cuales
poseen cada dia mas informacién y son mas exigentes, sumados a la
implacable competencia a nivel global que exige a las empresas altos niveles
de calidad, acompafiados de mayor variedad, y menores costos y tiempo de
respuestas, requiere la aplicacion de métodos que en forma armoénica
permita hacer frente de manera responsable con parametros de calidad a
cada uno de estos desafios que surgen constantemente en la sociedad.

Debido a constantes cambios en el mercado, obliga a la industria a
tomar acciones concretas y precisas ante su metodologia de produccién y
venta, en donde debe tomar en cuenta la sinergia entre todos los
departamentos que la conforman, y generar un plan dindmico de produccion
en donde todos estos entes estén involucrados y tengan el conocimiento de
su grado de accién y alcance efectivo.

Ante este planteamiento de acciones en conjunto y en completa
armonia entre los entes pertenecientes a cualquier tipo de organizacion, bien
sea de produccion o de servicio, alineadas al cumplimiento de sus objetivos a
corto, mediano y largo plazo, se enmarca la metodologia denominada
Balanced Scorecard la cual soporta la planificacion estratégica de las
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acciones de todos los miembros de la organizacién con los objetivos y facilita

la consecucion de la estrategia por medio de indicadores de gestién.

Es relevante que tanto los directivos como el personal operativo de
Jetciven Cierres Venezolanos C.A., puedan enmarcarse en un plan maestro
de produccion, tomando los aspectos concernientes a la comunicacion
efectiva entre los entes de la organizacion, expuesto en la metodologia del
Balanced Scorecard, en especial las 4reas de ventas y produccion, basado
en unos indicadores de gestién que arrojen resultados contundentes con
respecto a la operacion, y asi se facilite la toma de decisiones, trayendo esto
como una de las consecuencias, la satisfaccién por parte del cliente.

1.3.- Objetivos de la Investigacion

1.3.1.- General
Proponer un plan para el desarrollo operativo de la linea de
produccién de cierres sintéticos de la empresa Jet Cierres
Venezolanos C.A.

1.3.2.-Especificos

- Describir los elementos que conforman la elaboracién de un plan
maestro de produccion.

- ldentificar los elementos del esquema de proyectos que seran aporte
en la elaboracion del plan en cuestién.

- ldentificar los procesos del sistema actual de produccién de cierres
sintéticos en la empresa objeto de estudio
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- Diagnosticar la situacién actual en la linea de produccién de cierres

sintéticos en la organizacion a ser objeto de estudio.

- Establecer los parametros del plan de produccién disefiado para la
linea de produccién de cierres sintéticos en la empresa Jet Cierres
Venezolanos C.A.

1.4.- Alcance

Para llevar a cabo el presente estudio, se seleccioné a la Empresa
JET Cierres Venezolanos C.A., tomando como unidad de estudio el producto
de cierres sintéticos (LYZ en cadena S-40 en cinta de poliéster con
monofilamento de nylon).

Adicionalmente se utilizaron las técnicas de diagnéstico y evaluacion
de procesos de produccién: Manual FIM Productividad, el manejo del
esquema de proyectos para proponer el plan operativo de produccién, luego
de haber descrito las actividades que llevan cabo en base al enfoque descrito
por la metodologia de procesos.




CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Il.1.- Antecedentes de la Empresa
I1.1.1.- Reseria Historica

Jetciven (Jet Cierres Venezolanos) fundada en Caracas en 1984 como
empresa dedicada exclusivamente a la manufactura de cierres de alta
calidad, metalicos y sintéticos para la industria textil, adquiere la licencia de
Opti para la fabricacién de cierres sintéticos totalmente tejidos de la linea S
(S-40, S-50, S-60, S-80).

En afios posteriores amplia su fabricacién a articulos como cintas de
polipropileno, elasticas, de raso y técnicas, elaboradas con materia prima
tanto nacional como importada y contando con diversas areas de produccion,
tales como: telares muller y opti, tintoreria, acabados de cierres sintéticos y
metalicos, esmaltado de slider y empaque.

Jetciven esta estructurada a nivel organizacional bajo dos esquemas:
administrativo y operativo, como se observa en las siguientes figuras:
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Figura N°1: ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA
FUENTE: Jetciven C.A.
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Figura N°2: ESTRUCTURA OPERATIVA
FUENTE: Jetciven C.A.

El area de la organizacién en donde se efectuara el estudio es la de
Cierres Sintéticos, ya que en la actualidad se maneja bajo esquemas de
requerimientos inmediatos, tomando en cuenta las necesidades del area de
ventas sin prever la disponibilidad de materia prima y capacidad de
produccién en funcién de 6rdenes en linea.

Al aplicar el modelo de la cadena de valor en esta organizacién y
determinar las actividades que agregan y no agregan valor a la misma, y
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especificamente enfocarla en la unidad de estudio, la linea de cierres

sintéticos de Jet Cierres Venezolanos; tomando en cuenta el anélisis de las
actividades y sus relaciones y valor dentro del proceso productivo, basado en
Porter (1985) tomado de
hitp://www.ciberconta.unizar.es/LECCION/bsc/INICIO.HTML) se esquematiza

de la siguiente manera:

Infraestructura de la firma | \
Manejo de Recursos Humanos \
Desarrollo de tecnologia ' \

Compras / Procura

Logistica Logistica| Marketing|  Servicio
de  Operacion| de y :
Entrada Salida | Ventas

Figura N°3: CADENA DE VALOR Basado: Porter (1985)

En cuanto a la Infraestructura de la firma, ésta incluye todo el soporte
de la organizacion, es decir, el manejo del recurso humano, el desarrollo de
tecnologia y el aprovisionamiento y procura. Este esquema aplicado
especificamente a la linea de cierres sintéticos, se describe de la siguiente
manera:

Manejo de Recursos Humanos: En la operacion de la linea se ha
experimentado una alta rotacién del personal debido a muchos factores
principalmente de motivacion y autoestima, cuestion que ha sido atacada por
la alta gerencia.

Desarrollo de tecnologia: Los equipos que se emplean para la
produccion de cierres sintéticos, cuentan con tecnologia elaborada por la

12
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misma industria, tomando referencia de maquinarias alemanas y chinas, pero

en lo que respecta a modificaciones en algunas de sus piezas o partes ha
sido de fabricacion propia, aunque en funcién de la demanda actual de este
producto, la capacidad de la linea no es lo totalmente suficiente ya que
existen pedidos macros como el tener abastecido el inventario de producto
terminado.

Compras y Procura: En lo que respecta a la materia prima para la
elaboracion de este producto, se cuenta con slider importado bien sea de
China o de México, lo que se hace engorroso tenerlo al momento en que los
inventarios tocan el limite del stock minimo, por lo que se debe hacer la
solicitud con mas tiempo de anticipacion, esto pasa igual con el alambre
utilizado para los distintos topes.

En lo que se refiere a las actividades primarias o las que estan ligadas
directamente con el proceso productivo:

Logistica de entrada: En esta actividad se toma en cuenta la forma en
que llegan los pedidos a la linea de produccién, los cuales es a través del
departamento de planificacion de produccion quien los recibe directamente
del area de ventas.

Operacion: Una vez tenida las ordenes de produccion, el supervisor de
la linea planifica en conjunto con el responsable de planificaciéon de
produccion cuales son las prioridades a cumplir de acuerdo a lo establecido
con el area de ventas. Luego se cuadra la materia prima necesaria como lo
es la cadena sintética, los slider y las distintas bandas de laton.

Logistica de Salida: Una vez ya elaborados los cierres, estos se
empacan por grupos de 10 gruesas (1 gruesa= 144 cierres), y con una orden
de salida son llevados al depésito de producto terminado, identificado para
que cliente es el pedido.

Marketing y ventas: Los responsables del area de ventas van
despachando los cierres de acuerdo a las prioridades que fueron fabricados,

13



: -

adicionalmente son los que tienen el contacto directo con los clientes y

establecen |las necesidades de los mismos.

Servicios: No existe un servicio post venta establecido solo si existe
alguna queja por parte del cliente es cuando se canaliza a través de venta y
llega al departamento de Control de Calidad, pero el servicio post venta
establecido no existe.

11.1.2.- Mision de la Empresa

Satisfacer las necesidades de nuestros pequefios y grandes clientes,
a través de nuestros productos, garantizando los mas altos estandares de
calidad, eficiencia y competitividad.

11.1.3.- Vision de la Empresa

Mantenernos como empresa lider en la fabricacion y comercializacion
de cierres, cintas y otros accesorios dentro del mercado venezolano y
consolidarnos como empresa exportadora, logrando una participacién en el
mercado Andino y del Caribe, que represente un 15% del mercado total para
el afio 2010.

11.1.4.- Objetivo de la Empresa

Trabajar acorde a la filosofia de mejoramiento continuo, resaltando la
importancia del recurso humano como eje principal de la empresa, y
potencial de las ventas, mediante la preparacién técnica del personal, la
actualizacion tecnoldgica, la elaboracion de nuevos productos y el desarrollo
del elemento creativo, por medio del estimulo.

14
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A continuacién se exponen algunas investigaciones relacionadas con

I1.2.- Antecedentes de la Investigacion

el presente estudio:

Cedefio (2006), Gerenciar por proyectos la linea de produccién en
la PYMI Venezolana Augusto Gaztaldi C.A. Trabajo especial de grado para
optar por el Titulo de Magister Scientiarum en Gerencia de Proyectos en la
Universidad Catdlica Andrés Bello. En este trabajo se planteé la gerencia de
la linea de produccion bajo el esquema de proyectos. Basando la gestion de
las empresas en metodologias probadas y haciendo uso de las mejores
practicas profesionales en proyectos, el investigador considerd la posibilidad
del mejoramiento continuo de la operatividad de las PYMI's, bajo este tipo de
estrategia.

La contribucion de esta investigacion al trabajo que se esta
desarrollando, va enmarcado en la utilizaciéon de la metodologia de proyectos
para el mejoramiento de la productividad en la organizaciéon en general,
basandose en los costos, la calidad, los recursos tanto materiales como
humanos, las comunicaciones y el tiempo.

Simons y Viloria (2002). Disefio y evaluacién de nuevos procesos
de produccion y desarrollo de un plan de verificacion de
especificaciones de una empresa fabricante de productos quimicos.
Trabajo especial de grado para optar por el Titulo de Ingeniero Industrial en
la Universidad Catdlica Andrés Bello. En esta investigacion se basé en el
estudio técnico y econdémico de varias alternativas de procesos productivos
con la finalidad de generar una herramienta que permita la toma de
decisiones a nivel operativo y de inversion.

El aporte de dicho trabajo a la investigacion se refiere a la metodologia
de estudiar los procesos y capacidades de produccién, para asi cumplir con
las metas establecidas en la organizacién, si a esto se le adiciona que con la
misma cantidad de recursos se puede obtener mayores beneficios dentro de
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la organizacién, se puede hacer mencién de un plan estrategico a nivel
organizacional.

I.3.- Bases Teoricas

Durante el desarrollo de una investigacién es necesario revisar los
planteamientos, conceptos y/o teorias de diversos autores con la intencién de
ampliar los conocimientos del investigador y que serviran de sustento a la
investigacion. Los aspectos teéricos que sustentaron el presente trabajo se
mencionan a continuacion:

11.3.1.-Produccién
Segun Christopher (2005), Produccién es:

Un objetivo compartido de todas las funciones de la cadena y es de un
significado estratégico en vista de su influencia en los costos
economicos. Los diferentes procesos que intervienen en la creacion
de valor al producto final a lo largo de la cadena de produccién, es
decir, la materia prima va adquiriendo valor a través de todos los
procesos hasta convertirse en un producto final listo para ser ofrecido
al mercado y a su vez al consumidor.

De acuerdo a lo expuesto por Quijano Ponce de Ledn (2003), en base
a la importancia del desarrollo de bienes y servicios, hace mencién que “si
los directivos de las empresas desean continuar presentes en los negocios,
capturar nuevos mercados, incrementar los rendimientos de sus inversiones,
integrar ventajas que les puedan dar mayor fuerza competitiva, mejorar la
imagen de sus firmas a través de ofrecer mejores satisfacciones, etc.;
deberan considerar el desarrollo de productos como un instrumento para la
realizacion de sus objetivos. Desarrollar un producto no compete a una sola
disciplina de estudio”.

El hecho de mencionar produccion, es sinénimo de estrategia de
produccion, derivandose ésta del negocio, lo cual debe ser cénsono con los

16



objetivos, planes y politicas de la organizacién, siendo factibles y

consistentes para asi obtener alguna ventaja competitiva, es decir, la funcién
de producir debe ir ligada a una estrategia interna de la organizacién que
liguen todas y cada una de las areas que la conforman.

Es importante hacer menciéon de los elementos que conforman la
produccion, estos son:

e Capital de trabajo: Son los recursos con lo que cuenta la
organizacion representado en: inventarios, productos en
proceso, productos terminados, maquinarias y equipos entre
otros.

¢ Mano de obra: Es el esfuerzo humano requerido para cumplir
con la produccién.

* Materiales: Se refiere especificamente a la materia prima
necesaria para producir el bien y a los materiales necesarios
para ello.

El desarrollo de distintos productos se pudiese enfocar de diferentes
puntos de vista, uno de ellos es el de tratar de resolver las necesidades de
los clientes, el otro seria el de satisfacer las de las empresas y por Ultimo
seria quienes participan en el proceso como responsables de los proyectos
mismos que tratan de unificar los criterios de los consumidores y los
fabricantes.
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1.3.2.-Procesos

El término de Procesos va estrechamente ligado con el término de
producto, ya que este viene siendo el resultado final de un conjunto de
procesos con la utilizacién de diversos tipos de recursos: materiales,
humanos, financieros entre otros.

El enfoque de procesos permite visualizar de manera sencilla esa
interaccién de recursos dentro de un conjunto de procesos, tomando en
cuenta factores de calidad y de mejoramiento continuo para la obtencién de
un producto final que cumpla con las especificaciones preestablecidas por el
cliente final y que la organizacién se comprometié en cumplirlas.

Segun Sexto (2005), “Con el enfoque basado en procesos, el
cumplimiento de metas es una consecuencia natural derivada de la
evaluacién objetiva de los diferentes procesos que puedan estar identificados
en una organizacion y que son factibles de planificar, controlar y mejorar”

En la figura 4, se muestra el enfoque basado en procesos de acuerdo
a ISO 9001:2000

- N 3 Responsabilidad
- > | dela direccién
\

e r—— e

Gestién de los | . vie i
recursos | analisis y mejora

J p

Entradas Materializacién
\ N del producto

FIGURA N° 4. Enfoque basado en procesos segtin 1ISO 9001:2000

[mOA—w—CDmW
Po—nnbmm-4>m
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Proceso se puede definir como conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, las cuales transforman entradas en salidas
(1SO 9000:2000). Aqui se considera vital la responsabilidad de la direccién y
las acciones de medicién y mejora del proceso, con vistas a la satisfaccion
de los requisitos del cliente, sea este externo o interno. Importante es
destacar que debajo de este concepto se entiende que el producto es el
resultado de un proceso, es decir, la salida.

Acevedo (2002), plantea que uno de los principios fundamentales del
Enfoque de Procesos plantea que un ‘resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso”

El enfoque mas moderno de procesos se basa en localizar el esfuerzo
en la mejora de un conjunto integrado de unidades, cargos, areas, funciones
de una manera integral.

Para establecer el enfoque de procesos deben tomarse en cuenta los
siguientes pasos, establecidos en la norma ISO 9001 (2000), quien los
especifica de manera sencilla y practica para su aplicaciéon en cualquier tipo
de organizacion:

1. Se debe considerar tres interrogantes para las que se deben tener
respuestas bien concretas: Qué hacemos? , Como lo hacemos? , y
Para quien lo hacemos?

2. ldentificar los clientes y sus necesidades, tomando en cuenta que
existen clientes internos y externos y que cada uno dentro de su
clasificacién tienen necesidades distintas.

3. ldentificar los procesos y clasificarlos: se determinan cuales son los
que cumplen con los requerimientos de procesos (input/output), se
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clasifican de acuerdo a su complejidad si son claves, macros,

operativos, de apoyo y externos. Luego se realiza una representacion
grafica de acuerdo a la clasificacion. Es aqui en donde se establecen
los responsables para el seguimiento y control de los procesos.
Posteriormente se documenta toda la informacién.

4. Establecer la frecuencia de seguimiento y medicién de los procesos ya
identificados.

Esta metodologia del enfoque de procesos, permite que las distintas
areas de la organizacion se involucren y tengan conocimiento de las
necesidades y capacidades de las demas areas.

Para facilitar la aplicacién del enfoque de procesos en cualquier area de
la organizacién, se expone una tabla-guia de implementacion de procesos:
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Definir el objetivo de la crganizacién

Se debe tener claro
quienes son los clientes,
asl como también los
requisitos y expectativas
de la organizacidn para
definir sus propios
resultados.

Establecer una comunicacién
directa con los clientes para asi
definir sus necesidades y
expectativas con la
organizacion, y esto a su vez
permitiré establecer las
necesidades propias de la
organizacion.

Definir las politicas y objetivos de la
organizacién

Establecer las politicas y
objetivos en base a las
expectativas y
necesidades

La directiva debe establecer las
politicas de mercado y
produccidn para el
cumplimiento de las
necesidades de |os clientes.

Determinar los procesos

Identificar los distintos
procesos que se requieran
para llevar a cabo los
objetivos propuestos

Se debe determinar los
procesos tomando en cuenta
los recursos, medicidn y mejora;
y de acuerdo al esquemna de
sistema identificar las entradas
v salidas resaltando a
proveedores y clientes

Determinar la secuencia de los
procesos

Establecer el flujo de los
procesos en funcién de su
secuencia e interaccion

Desarrollar la descripcidn del
proceso tomando en cuenta los
elementos que lo conforman y
que le agreguen valor: tiempo,
eficacia, eficiencia, el cliente en
cada proceso, entre otros

Definir los responsables por proceso

Asignar responsabilidad a
los entes involucrados en
los procesos

Se debe definir las
responsabilidades individuales
para asl garantizar la
implementacién vy la mejora en
l0s procesos con sus
respectivas interacciones.

Definir la documentacién de cada
proceso

Como se van a
documentar los procesos y
la manera de llevarlos a
cabo

Se debe documentar aquellos
procesos que sean complejos
de acuerdo con la cantidad de
interacciones y complejidad,
ayudandose con herramientas
tales como: graficos,
diagramas, entre otros.

Definir las actividades inmersas en el
proceso

Establecer cuales son las
actividades neuralgicas
para lograr los objetivos
del proceso

Definir y determinar las distintas
entradas y salidas, las
actividades de transformacién,
la secuencia principal y/o
secundarias dentro del proceso
y como se llevara a cabo cada
actividad.

Definir los requisitos de medicién y
seguimiento

Establecer el como y el
donde se debe aplicar el

control y la mejora para
lograr los objetivos

propuestos del proceso

Se debe tomar en
consideracion factores tales
como: Satisfaccion del cliente,

desempefio del proveedor,
entrega a tiempo, costos , entre
otros.

Definir los recursos necesarios

Establecer los recursos
necesarios para llevar a
cabo cada proceso

Los recursos a definir serian los
siguientes: humanos,
infraestructura, materiales,
financieros, entre otros

Verificar los procesos con respectos a
los objetivos planteados

Constatar que las
caracteristicas del
proceso van en
concordancia con los
objetivos planteados

Revisar los procedimientos
elaborados y verificarlos con los
objetivos si @s necesario incluir
o modificar algun elemento.

Analizar el funcionamiento de los
procesos

Evaluar los datos
obtenidos de los procesos
con la finalidad de verificar
si estan cénsonos con los
objetivos planteados

Comparar los resultados, se
pueden utilizar herramientas
estadisticas o indicadores de
gestidn que permitan visualizar
el desempefio

Tabla N°1. Tabla-Guia Implementacién de Procesos Fuente: La
investigadora Basado en Serie Normas ISO 9000
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Una vez realizado este conjunto de pasos para la implementacién de los

procesos, se debe tomar acciones correctivas y de mejora, esto con la
finalidad de eliminar la raiz de los problemas, para ello existe una
metodologia que permite definir, implementar y controlar las acciones
correctivas y establecer las mejoras, es la denominada PHVA (Planifica-
Hacer-Verificar-Actuar), también se define como PDCA ( Plan-Do-Check-
Act), para visualizar con mayor detalle la estructura de aplicacion de esta
metodologia, se muestra a continuacion el grafico explicativo:

_;ﬁ""”ﬂgw B T
ﬁ,,w"‘r ~ “Planificar” Establecer los objetivos y
/ N\ procesos necesarios para
/ ACTUAR PLANIFICARK conseguir  resultados de
I Como e i acuerdo con los requisitos del
/' la proxima vez? hacer? | cliente y las politicas de
[ I Como % organizacion
[ hacerlo?
i :
i
| § “Hacer” Implementar los procesos
\ /
\
VERIFICAR HACER ; . -
‘i\ s / “Verificar” Realizar el seguimiento y la
\ Se hicieron las Haga lo / dicié |
cosas segin lo planificado / mediciéon de los procesos y
. planificado? / los productos respecto a las
N Vg politicas, los objetivos y los
‘k"x% ~ requisitos para el producto, e
R S S informar sobre los resultados,

“Actuar” Tomar las acciones para
mejorar  continuamente el
desempenio del proceso

FIGURA N° 5. Metodologia PHVA
Fuente. Serie Normas 1SO 9000

Esta metodologia dinamica puede ser utilizada en cualquier proceso
de la organizaciéon que requiera mejorar y en el desempefio de dichos
procesos.
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11.3.3.-Productividad

Segun lo expuesto por el Pequefio Larousse llustrado, citado por
Rodriguez y Bravo (1992), productividad es la “facultad de producir.
Aprovechamiento productivo de la naturaleza para reproducir y mejorar la
raza humana” (p.32)

Con la finalidad de exponer una definicién objetiva del término, se
hace mencion a Rodriguez y Bravo (1992) en donde la productividad
“...evalua la capacidad del sistema para elaborar los productos que son
requeridos (que se adecuan al uso) y a la vez del grado en que aprovechan
los recursos utilizados, es decir el valor agregado, el cual tiene dos vertientes
para su incremento: 1) producir lo que el mercado (clientes) valora y 2)
hacerlo con el menor consumo de recursos.”

Con el propésito de fortalecer y enriquecer este concepto, Jiménez y
otros (2007), plantea que productividad “...puede definirse como la relacion
entre la cantidad de bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos
utilizados...en términos de empleados es sinénimo de rendimiento. En un
enfoque sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una
cantidad de recursos (insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el
maximo de productos”

Ademas de la relacién existente entre las cantidades producidas en
funcién de los recursos utilizados, segin Ponce de Leén (2001), ..” existen
otros aspectos relevantes:

Calidad: Es la velocidad a la cual los bienes y servicios se producen
especialmente por unidad de labor o trabajo.

Entradas: Mano de obra, Materia prima, Maquinaria, Energia, Capital.
Salidas: Productos

Misma entrada, salida mas grande

Entrada mas pequefia misma salida

Incrementar salida disminuir entrada

Disminuir la salida en forma menor que la entrada;
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Lo mas importante es ir definiendo la tendencia por medio del uso de indices

de productividad a través del tiempo, realizar las correcciones necesarias con
el fin de aumentar la eficiencia y ser mas rentables.”

11.3.4.-Gestion total de la productividad

Es importante mencionar en la presente investigacion, lo referente a la
Gestion total de la Productividad, la cual es una metodologia que engloba
unos principios fundamentales que permiten darle una vision y accion de
crecimiento a la industria.

Para Lefcovich (2006)

La clave para poner en practica la Gestion Total de la

Productividad radica en actuar y medir de manera simultanea el

impacto de los cambios realizados sobre todos y cada unos de

los componentes que participan en el proceso productivo

A nivel de empresa es relevante su nivel de productividad, ya que esto
repercute directamente en los margenes de utilidad, es decir, a mayor
productividad en comparaciéon con la de la competencia garantiza un mejor
posicionamiento y ganancia para la organizacion, es por ello que el enfoque
de la directiva debe ser hacia el desarrollo de metas y objetivos en materia

de productividad de manera integral, tomando en cuenta todos y cada uno de
los entes involucrados.

Ante un entorno dinamico a nivel social, tecnoldgico, politico y cultural,
cambian las necesidades de los consumidores, y las organizaciones deben
mantener una estrategia igual de dinamica dirigida a ver y analizar la
productividad y la forma en como ésta se puede ir adaptando a este entorno,

siendo asi, se lograria sentar bases sélidas para su desempefio.
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De acuerdo a lo expuesto por el mismo autor, “el mejoramiento de la

productividad bajo la Gestion Total de la Productividad implica llevar de
manera sistematica los siguientes pasos:

1. Seleccionar el conjunto de técnicas mas apropiadas para el
mejoramiento de la productividad en funciéon de las caracteristicas
propias de la empresa y su entorno.

2. Desarrollar un plan de implementacién conducente a poner en practica
las técnicas seleccionadas.”

Las técnicas se basan en:

e Tecnologia
e Materiales
e Empleados
e Productos

¢ Procesos

La Gestién Total de la Productividad se basa en doce principios
fundamentales, de acuerdo a lo expuesto por Lefcovich (2006), dichos
principios son los siguientes:

Calidad / Perfeccion

Orientacién hacia el cliente

Valor de los empleados

Curva de Aprendizaje

Disefio de productos y servicios de manera estratégica
Benchmarking

Miniaturizacién

Investigacion y desarrollo

0= oM kW

Planeacién de la mezcla de productos

25




10. Confidencialidad
11. Mutuo beneficio
12. Consistencia

11.3.5.-Control de Gestion

Segun lo expuesto por Anthony R (1987), citado por Gonzalez y de La
Vega (2006), el control de gestion lo considera, acertadamente “como un
proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtencién de recursos y
su utilizacion eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion”,

Tomando en cuenta lo expuesto por los mismos autores, “el sistema
de control de gestién esta destinado a ayudar a los distintos niveles de
decision a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de
mantenimiento, desempefio y evolucién, fijlados a distintos plazos,
especificando que si los datos contables siguen siendo importantes, esta
lejos de tener el caracter casi exclusivo que se le concede en muchos
sistemas de control de gestiéon”

Adicionalmente ellos hacen mencion de que el control de gestion “...no
solo se centran en el caracter contable y a corto plazo de éste, sino que
reconocen la existencia de otros factores e indicadores no financieros que
influyen en el proceso de creacion de valor, ya sea en productos o servicios,
y se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a
alcanzar.”

El control de gestibn se pudiese resumir en cinco elementos
importantes:

1. Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar
posteriormente el aporte de cada departamento a las variables claves
de la organizacion.

2. Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la
actividad que se espera que realice cada responsable y/o unidad
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3. Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

4. Informacion sobre el comportamiento y resultado de la actuacién de
los diferentes departamentos.

5. Evaluacion del comportamiento y del resultado de cada persona y/o
departamento que permita la toma de decisiones correctivas.

I1.3.6.-Indicadores de Gestién

Segin Rodriguez y Bravo (1992), un indicador de gestiéon “es la
expresion cuantitativa del comportamiento o desempefio de una empresa o
departamento, cuya magnitud al ser comparada con algtin nivel de referencia
nos podra estar sefialando una desviacién sobre la cual se tomaran acciones
correctivas o preventivas seguln el caso.”

Para que los indicadores de gestién arrojen resultados cénsonos con
lo que en realidad esta ocurriendo, se recomienda dividir la organizacion en
unidades de gestion, ya que cada una de ellas tiene un radio de accién en lo
que respecta a su operacion. Por ello el mismo autor expone “...los
siguientes bloques de indicadores deben ser gerenciados a nivel
departamental:

1. Satisfaccion del cliente
Efectividad en el cumplimiento de sus compromisos
Eficiencia en el uso de los recursos

oW N

Mejoramiento y motivacién del recurso humano.”

Es relevante tomar en consideracion que todo indicador debe poseer
ciertos atributos para que la medicion sea transparente y entendible. De
acuerdo a lo expuesto por Rodriguez y Bravo (1992), dichos atributos son los
siguientes:

» Pertinencia: las mediciones que hagamos deben ser tomadas en

cuenta y tener importancia en las decisiones que se toman en base a
las mismas
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e Precision: El grado en que la medida obtenida refleja fielmente la

magnitud del hecho que queremos analizar o corroborar.

e Oportunidad: El indicador como instrumento para la medicién es
informacion para el logro de ese conocimiento profundo de los
procesos, que nos permita tomar las decisiones mas adecuadas.

¢ Confiabilidad: Se refiere fundamentalmente al hecho de que la
medicion en la empresa no es un acto que se haga una sola vez, por
el contrario es un acto repetitivo y de naturaleza generalmente
periddica.

* Economia: Se refiere a la proporcionalidad que debe existir entre los
costos incurridos en la medicion de una caracteristica o hecho
determinado, y los beneficios y relevancia de la decision que
soportamos con los datos obtenidos

Adicionalmente existen indicadores para ver como se desempefian cada
unidad funcional de la organizacion, es decir, que para cada unidad existen
diversos indicadores que evaluan la eficacia, efectividad y eficiencia, en la
siguiente tabulacién se ejemplifica los distintos indicadores que se pudieran
aplicar a cada uno de los departamentos expuestos:
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Retrabajo en fichas Porcentaje de
técnicas, en reportes de |devoluciones de los

Grado de satisfaccion de
los clientes intenos

seguimiento productos principales
Deteccion de nuevos Inventario: Porcentaje de | Devoluciones de
MERCADEO |mercados reportes en elaboracién |reportes de seguimiento

Cumplimiento en

Deteccion de cantidad de fichas

nidades par de raciones :
ﬁig\?:s - ductgesl " Ratio de operac tecnicasque debieron
P realizarse
Increment lor Porcentaje de planos
s WEETRE U 0 y Porcentaje de consultas

agregado por mejoras  |especificaciones
INVESTIGAGION Y en productos, materiales técnlcas.en proceso del
DESARROLLO |YProcesos total del mventano
Porcentaje de avance
real de proyectos
respecto al programado
Cumplimiento de
presupuesto de

técnicas realizadas en
funcion de las solicitadas

Satisfaccion de clientes
internos

Concordancia en calidad
de productos

PLANIFICACION Y Satisfaccion de clientes Cumplimiento de la

PREPARACION  |"emos instalacion y adquisicign |©2"dad de productos
DELA ' Porcentaje de horas Cinitieisot co %
PRODUCCION cumplidas respectoal | - ep gy
programa g P
Porcentaje de reduccién |H-H total dedicadas a Cumplimiento del
) de costos reelaborar productos programa de produccion
P | ' :
SRR Disminucidn de los ;Li%pgeﬁifﬁ:ss Porcentaje de
tiempos de cicllo principales devoluciones de pedidos

Tiempo entre entrega y H-H gastadas en
pedido " |reelaboracién de

VENTAS pedidos v ordenes

Ventas Reales / Ventas
Estimadas

% de devoluciones por
produccién de pedidos
con errores

Atencion v trato con el Porcentaje de
cliente despachos por factura

Tabla N°2 Elaborado por La investigadora (2007). Basado en Rodriguez
y Bravo (1992)

11.3.7.-Balanced Score Card
Una de las metodologias que sustentaron la investigacién, es la
referente al Balanced scorecard,

(http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/ger/No10/balan
cedscorecard.htm) la cual ‘“integra cuatro perspectivas diferentes de la
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gestion, a saber el proceso de crecimiento y de formacién, los procesos

internos, la relacién de clientes y los resultados financieros. Estos elementos
deben proporcionar una imagen equilibrada ("balanced") del resultado actual
y futuro de la empresa. Este util estd destinado a ayudar a las empresas a
evaluar las acciones necesarias al refuerzo de su capacidad interna de
mejorar los resultados, incluidos la inversion en las personas, los sistemas y
los procesos. De hecho se trata de un sistema de gestion estratégica”

Esta metodologia
(http://www.ciberconta.unizar.es/LECCION/bsc/INICIO.HTML) se basa “en la
configuracion de un mapa estratégico gobernado por las relaciones CAUSA-

EFECTO. Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma
independiente, sino que nosotros podemos tomar la iniciativa actuando en
cualquiera de ellas”

FIGURA N°6 Cuadros de Mando
Fuente. http://www.ciberconta.unizar.es/LECCION/bsc/INICIO.HTML
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Como lo plantea el mismo autor, “ estamos hablando de un Sistema de

Gestion Estratégica, mas aun de Implantacién Estratégica, Gtil para la gestion
de la propia estrategia. Como sefialan Kaplan y Norton, las empresas
innovadoras estan empleando el enfoque de medicion del CMI para
desarrollar procesos de gestion decisivos:
e Traduccion y/o transformacién de la vision y la estrategia.
e Comunicacién y vinculacion con los objetivos e indicadores
estratégicos.
* Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de las
iniciativas estratégicas.

e Aumento del feedback y de la formacion estratégica.

Las distintas perspectivas que conforman el disefio del Balanced
Scorecard, son:

» Financiera: Esta perspectiva estd basada en tres estrategias
fundamentales: Crecimiento, Mantenimiento y Madurez

» De Clientes: En esta perspectiva es donde se debe aprender a
gestionar correctamente las necesidades y/o prioridades de la
clientela. Para ello se pueden manejar tres estrategias importantes:
Liderazgo de producto, Intimidad con la clientela y Excelencia
operativa.

* Procesos Internos: Se debe conocer a plenitud la cadena de valor de
la organizacién para asi detectar las necesidades y los posibles
problemas, con la finalidad de lograr los objetivos planteados en las
perspectivas externas.

 Formaciéon y Crecimiento: Esta perspectiva se basa en cuatro
estrategias fundamentales: Gestion Estratégica-Alianzas, Clima y
Cultura para la accién, Tecnologia y sistemas de informacién vy
Competencias-conocimiento. En definitiva de lo que se trata realmente
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es de convertir los recursos estratégicos en capacidades, en

auténticas expectativas de negocio.

11.3.8.-Proyecto
Chatfiejd y Johnson (2004) define Proyecto como:

Un esfuerzo temporal para la creaciéon de un producto o

servicio Unico. Cada proyecto posee una fecha de inicio y

una fecha de finalizacion, esto no se debe confundir con

operaciones en curso, dentro de ellas se pueden gestar

varios proyectos con tiempo finito.”

Es importante tomar en cuenta los tres términos importantes
que sustentan la elaboracién de un proyecto: tiempo, costo y &mbito.
Los mismos autores exponen la definicion de cada uno de estos
términos:

v' Tiempo: Para muchos proyectos que tienen como
finalidad un evento. O la creacién de un producto, el
tiempo es la delimitacion mas importante a gestionar.

v" Costo: Supone una delimitacién restrictiva, solo algunos
proyectos no estaran sujetos a un presupuesto sin que
requieran una accion correctiva de manera eventual.

v Ambito: Describe el trabajo requerido para lograr el
objetivo producto o servicio del proyecto con el ambito
previsto del producto.”

De acuerdo a lo expuesto por el PMBOK (1987) del Project
Management Institute (PMI), versionado por Sanchez (1996), con respecto a
la definicion de proyectos, el cual consiste en que “son desarrollados en
todos los niveles de la organizacion. Estos pueden involucrar a una sola
persona o a muchas miles. Y pueden requerir menos de 100 horas para
completarse o mas de 10000. Los proyectos pueden involucrar a una sola
unidad de una organizacion o cruzar muchas fronteras organizacionales...”
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Los proyectos y la administracion de los mismos se manejan bajo un

ambiente muy amplio, el cual consiste en el administrar dia a dia todas y
cada una de las actividades que lo conforman para asi garantizar el éxito del
proyecto.

Al saber que los proyectos tienen una duracién finita en el tiempo, se
puede entonces hacer mencién que poseen un ciclo de vida el cual define el
comienzo y el fin de un proyecto. Los ciclos de vida del proyecto definen:

v Que trabajo técnico debe ser hecho en cada fase
v" Quien debe estar involucrado en cada fase

A continuacién se muestra un grafico que representa un ejemplo
geneérico del ciclo de vida de un proyecto:

Fase Intermedias

Nivel de (una o mas)
Costo y Staff
Fase Fase
Inicial Final
Comienzo Final
Tiempo

FIGURA N°.7 Ciclo de Vida de un proyecto
Fuente. http:/Mww.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok2.shtml

Al manejar el proyecto en base a un producto, se trabaja en base a
procesos especificos de produccidn, los cuales se enmarcan en un conjunto
de procesos para llevar a cabo la administracién del proyecto:
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v" Procesos inicializadores: Comienzo de un proyecto

v" Proceso de planeacién: Desarrollar y mantener un esquema
de trabajo para completar la necesidad del negocio para el cual
el proyecto fue desarrollado

v Proceso de ejecucién: Coordinar a las persona y otros
recursos para desarrollar el plan.

v Procesos controladores: Aseguran que los objetivos del
proyecto sean cumplidos a través del monitoreo y medicion de
avance y tomar accion correctiva cuando sea necesario.

v Procesos de cierre: Formalizan la aceptacion del proyecto o
fase y los llevan a una terminacioén ordenada.

11.3.9.- Diagrama de Flujo de Proceso

De acuerdo a lo expuesto por Niebel (1988), un diagrama de flujo de
proceso “Se aplica sobre todo a un componente de un ensamble o sistema
para lograr la mayor economia en la fabricacién, o en los procedimientos
aplicables a un componente o una sucesion de trabajos en particular’.

Para la elaboracién de un diagrama de flujo de proceso es necesario
reunir toda la informacién necesaria con respecto a :

Cual es la finalidad de la operacién?
Coémo podria efectuarse mejor la operaciéon?
Quién la podria realizar mejor?

Dénde podria ejecutarse a mas bajo costo la operacion?

T NN

Cuando debe llevarse a cabo la operacion para que el manejo
de materiales sea minimo?

A continuacion se exponen los simbolos a utilizar para el desarrollo de
un diagrama de operaciones:
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simbolos para hacer diagrams de proceso
bl con o]omprol de trabajo do- oficina y de taller

m;..p‘:lmeunﬁ
maolm

FIGURA N° 8 Simbolos para elaborar el diagrama de flujo de proceso
Fuente. http://
148.202.148.5/cursos/id209/mzaragoza/unidad2/unidad2tres.htm
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

lll.1.- Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion que se efectuara para desarrollar el presente
proyecto, sera del tipo de Investigacién proyectiva bajo un disefio de campo,

ya que la propuesta del Plan de desarrollo operativo en la linea de
produccidon de cierres sintéticos, se llevara a cabo directamente en la
compariia JET Cierres Venezolanos C.A., mediante el acceso de manera
directa y real a los datos necesarios para que los entes que se desenvuelven
diariamente en ella, puedan visualizar de manera directa y precisa los
cambios en pro de la mayor productividad y eficiencia en sus labores.

La estrategia més adecuada para recabar la informaciéon necesaria y
poder analizar dichos datos, es bajo la observacion directa, ya que se
obtendra informacién valiosa por medio de terceros, adicionalmente se
utilizara la técnica de entrevistas o conversaciones informales que ejecutara
el investigador, para determinar cuales son las variables que maneja en la
actualidad la organizacion para el desemperio de sus labores de produccion.

De acuerdo a las definiciones anteriores, el presente estudio es del tipo
de investigacion de campo, debido a que su ejecucién se llevé a cabo
directamente en la linea de produccién, tomando en cuenta que los datos
recopilados fueron extraidos en plena operacion de la planta.

Hurtado J. (2000), define a la investigacion proyectiva como: “ Este tipo
de investigacion intenta proponer soluciones a una situacién determinada a
partir de un proceso previo de indagacién. Implica explorar, describir, explicar
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y proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la

propuesta” (p.100).

El Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis
Doctorales de la Universidad Pedagégica Experimental Libertador (U.P.E.L.)
(2006), define como Proyecto Factible: “consiste en la investigacion,
elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable
para solucionar problemas” (p.16).

lll.2.- Disefio de la Investigacién

La metodologia utilizada de acuerdo al nivel de investigacién,
corresponde al nivel Descriptivo, ya que el propésito de esta investigacion es
analizar y describir, de manera sisteméatica, como se manifiesta un
acontecimiento, en este caso el modelo econémico bajo proyectos con todas
las variables que lo describen y hacen que evolucione dentro de la
organizacion y como el buen uso de estas variables hace que el
comportamiento dinamico empresarial se ve evolucionado de manera
sustancial

11.3.- Unidad de Analisis

Para llevar a cabo la investigaciéon de la situacion actual de la linea de
produccién de cierres sintéticos de la empresa JET Cierres Venezolanos
C.A., fue relevante definir a que entes se les realiz6 la entrevista, con la
finalidad de que exista una sincronia entre el estudio planteado y la
informacion recabada. Se defini6 como unidad de analisis al personal
involucrado directamente en la elaboracion de los cierres sintéticos, asi como
también a la Gerencia de Ventas.
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lll.4.- Poblacién y Muestra

Segln lo expuesto por Gabaldén N. (1969), citado por Balestrini M.
(2001), Poblacién “se entiende un conjunto finito o infinito de personas, casos
o elementos que presentan caracteristicas comunes”. (p.137).

De acuerdo con lo planteado por Ramirez T. (1999), “...la poblacién en
estudio forma parte del universo, mas no se confunde con él; es un
subconjunto del universo conformado en atencion a un determinado nimero
de variables que se van a estudiar, variables que lo hacen un subconjunto
particular con respecto al resto de los integrantes del universo’. (p.87).

La poblacion estudiada dentro de Jet Cierres Venezolanos, estuvo
conformada por el personal completo del area de ventas: (5) ejecutivas, (1)
archivista, (1) Administrador de Ventas y (1) Gerente de Ventas; y el area de
cierres sintéticos en donde laboran (6) operarios de linea y (1) supervisor del
area. En funcién de los objetivos planteados para el estudio en cuestién, esta
poblacion es la que cumple con las variables a analizar, ya que son los
recursos que estan ligados directamente al proceso productivo de la linea en
cuestion y que tienen una vision de los requerimientos de los clientes de
acuerdo a los pedidos recibidos.

Adicionalmente se conté con informacion levantada con respecto a
procesos escritos, listados de informacién con respecto a las ventas
ejecutadas en un periodo de tiempo establecido expresado en bolivares,
cantidades de pedidos en funcién del tiempo, entre otros.

Ambas poblaciones se les denomina fuentes primarias, ya que ellas
poseen la informacién directa requerida para el desarrollo del estudio.
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De acuerdo a lo descrito por Gabaldén N. (1969), citado por Balestrini M.
(2001), se entiende como muestra, “ es una parte de la poblacién, o sea, un
numero de individuos u objetos seleccionados cientificamente, cada uno de
los cuales es un elemento del universo. La muestra es obtenida con el fin de
investigar, a partir del conocimiento de sus caracteristicas particulares, las
propiedades de una poblacién”. (p.141).

De acuerdo a la disponibilidad del recurso humano en funcién del tiempo
para efectuar el estudio de diagnostico, es recomendable el establecimiento
de una muestra para cada area. Es relevante mencionar que para
seleccionar el tamafio de la muestra se debe recurrir a los criterios
estadisticos para asi garantizar que la muestra seleccionada es
representativa de la poblacion.

Dado que la poblacion era finita y pequefia se tomé como muestra la
misma poblacién.

lll.5.- Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para el estudio del plan para el desarrollo operativo de la linea de
produccion de cierres sintéticos, se tomaron en consideracién diversas
técnicas para recabar la informacién necesaria, estas fueron: la observacion
directa y la encuesta.

111.5.1.- Observacion Directa

Esta técnica permitié identificar con detalle los aspectos resaltantes
dentro de la elaboracién de los productos, desde la adquisicién de materia

39




prima hasta llegar al area de empaque y almacén; tomando en cuenta el

proceso en que los pedidos son evaluados y enviados a producir.

Es de relevancia mencionar que todos estos aspectos se utilizaron para
evaluar de manera objetiva el manejo de la informacion y la capacidad de
respuesta de acuerdo a la facultad de la linea de produccion ante el
requerimiento por parte de los clientes.

111.5.2.- Encuesta

La utilizacién de esta técnica facilitd la recoleccion de informacién sobre
los topicos a estudiar, es decir que este tipo de instrumento recaba los datos
de manera detallada y precisa que ayudara al desarrolio de la investigacion.

La encuesta se baso en las preguntas del instrumento expuesto en la
Guia para Diagnostico e Implementacién de la Gestién de Produccién
(Manual de Evaluacion para Empresas Manufactureras FIM).

Dicho manual fue estructurado con la finalidad de saber como es el
funcionamiento actual de una empresa respecto a la gestion a nivel de
productividad y calidad, y como se establecerian mejoras en los procesos.

Adicionalmente se puede identificar las deficiencias con el objetivo de
aplicar los correctivos necesarios.

I11.6.- Validez

La encuesta cuenta con la validez necesaria para su aplicabilidad dentro
de la unidad en estudio, ya que cuenta con un disefio y desarrollo adaptado a
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las necesidades del mismo, ademas fue estructurado por el consorcio
venezolano FIM Productividad-UNIMET-LANKIDE.

lll.7.- Técnica para el analisis de datos

Una vez aplicado el instrumento de diagnéstico y recolectado la
informacién necesaria, se requiere de consolidarla para efectuar su
respectiva interpretacion y andlisis, para ello se muestran los resultados en la
tabla N° 4 y su interpretacién gréfica con su respectivo analisis.

Los resultados obtenidos se pueden clasificar en: Cuantitativos y
Cualitativos:

l11.7.1.- Cuantitativos: Son los resultados en forma numérica, que
permiten un andlisis grafico y tabulado, con la finalidad de diagnosticar la
situacién objeto de estudio.

l11.7.2.- Cualitativos: Son los aspectos no numéricos, que se obtienen
a traves de técnicas como la entrevista abierta, especificamente, realizada a
los entes involucrados de manera directa en el proceso integral para la
elaboracion de los cierres sintéticos. A través de esta técnica, se le otorgé al
entrevistado la posibilidad de ofrecer en su discurso, sugerencias y
opiniones, que permiten dar un andlisis de las situacion objeto de estudio.
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CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se expone los distintos resultados recabados
en sitio, tanto por la observacién directa como de la informacion obtenida a
través del instrumento de recoleccion de datos, esto con la finalidad de
analizarlos y dar respuesta a cada uno de los objetivos especificos de la
investigacion.

Es de relevancia mencionar que las herramientas para la recoleccion
de datos es la Guia de Evaluacion de FIM Productividad y una encuesta
aplicada al personal especializado dentro del proceso de produccién
incluyendo al departamento de ventas.

IV.1.- Objetivo Especifico N°1

Describir los elementos que conforman la elaboracién de un plan
maestro de produccion.

Todo proceso de planificacion y control de produccién debe seguir un
enfoque jerarquico, en donde se logre una integracién entre los objetivos
estratégicos, tacticos y operativos y ademas se establezca una relacion
horizontal con las demas areas funcionales que participen de manera
directa o indirectamente con la elaboracion de los productos claves de la
organizacion.

El plan maestro de produccién o programacién maestra se emplea
para planificar, programar y llevar a cabo la elaboraciéon de cualquier bien
que deba pasar por distintas estaciones de trabajo, tomando en cuenta la
demanda del momento y el periodo de tiempo en que se debe ejecutar,
en funcion de las capacidades de produccion instaladas.
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Con base en un programa maestro que se obtiene de un plan de

produccién, de un sistema MRP (Planificacién de necesidades de
materiales), se tienen los insumos para la creaciéon de un programa de
actividades que identifica las distintas piezas y materiales especificos que se
requieren para la fabricacion de productos finales, las cantidades necesarias
y en el lapso de tiempo para la recepcion de estos materiales o en su defecto
fabricarlos si se requiere, tomandolo en cuenta dentro del ciclo de
produccion.

Es importante resaltar que un plan maestro de produccién se enfoca hacia
los productos que tienen una gran influencia en los beneficios de la empresa
O que asumen recursos criticos.

Adicionalmente un plan maestro de produccién sirve de enlace entre la
planeacion en el largo plazo y la programacion y permite la coordinacion
entre ventas y produccion.

Un buen plan maestro de produccion debe proporcionar las bases para el
establecimiento de compromisos de entrega al cliente, utilizando
eficientemente la capacidad de la planta, logrando asi los objetivos
planteados por la compafiia y resolver las relaciones entre produccién y
ventas.

Para llevar a cabo un plan maestro de produccién, se debe tener
conocimiento de los siguientes aspectos:

e Conocer los objetivos corporativos a nivel de ventas con
respecto a los productos criticos.

e Conocer la demanda de dicho producto, en base a indicadores
histéricos generar una proyeccién que permita estimar el
comportamiento de la demanda en un tiempo establecido

e Para el Plan Maestro de Produccion, se puede tomar como
tiempo de estimacién un afo.

e Validar la capacidad de produccién de los centros de trabajo
criticos.
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» \Verificar si los recursos actuales permiten el cumplimiento de la

meta de produccion, o si se debe emplear alguna estrategia
corporativa.

» Constatar la flexibilidad operativa a nivel de disponibilidad en
funcion del tiempo, bien sea por la mejora de estos en los
equipos o la inclusién si asi lo requiere de un turno extra o
cualquier estrategia operativa.

e Determinar los recursos materiales necesarios en funcién del
tiempo y disponibilidad.

* Determinar los inventarios de materia prima y producto en
proceso claves para la elaboracién del producto critico.

Es importante tomar en cuenta que una vez tenido el plan maestro de
produccion, se comienza a elaborar lo que es el plan operativo, el como se
va a planificar a mediano plazo los elementos de la produccién para asi ir
cumpliendo con lo expuesto en el maestro. Para ello es necesario tomar en
cuenta las capacidades de respuesta de las areas involucradas ante el
requerimiento de produccion expuesto, es decir, que de acuerdo a su
capacidad, en que momento especifico se va a tener disponible para asi
darle continuidad al proceso productivo.

Con el plan operativo se ejecutaron las distintas programaciones de
produccion con frecuencia diaria, es la estructura que permite darle al area
de produccion lo que debe ejecutar en el dia tomando en cuenta la
disponibilidad de todos los recursos: materia prima, equipos o maquinarias,
recursos humanos, entre otros.

En Jet Cierres Venezolanos C.A., se trabaja bajo un esquema de
impacto, es decir, que produce en base a lo requerido en el momento por
parte de los clientes y para mantener un stock minimo en el almacén de
productos terminados.
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Adicionalmente no se cuenta con un plan estructurado en el area de

ventas, el cual es el insumo primordial para efectuar un plan maestro de
produccion para asi poder derivarse a un plan operativo de produccién en la
linea en estudio (Cierres Sintéticos).

IV.2.- Objetivo Especifico N°2

Identificar los elementos del esquema de proyectos que seran aporte
en la elaboracioén del plan.

Como el objetivo principal de esta investigacion es la propuesta de un
plan operativo para la linea de cierres sintéticos en la empresa Jet Cierres
Venezolanos, y planteandolo bajo el punto de vista de proyecto, siendo la
caracteristica principal el de tener una fecha de inicio y fin determinadas para
el cumplimiento de cada etapa, al igual que un alcance y resultados
especificos; este esquema se adapta a la investigacion planteada

Adicionalmente los proyectos por muy similar que sean sus actividades y
alcances, tienden a ser diferentes de acuerdo a las circunstancias tanto a
nivel de recursos materiales como humanos.

Es de relevancia mencionar que para que un proyecto tenga éxito debe
considerarse ciertas etapas o conjunto de actividades, las cuales deben
cumplirse para dar paso a las etapas siguientes.

Cabe destacar que esta metodologia facilitara la elaboracion del plan
operativo en base a las necesidades reales de la organizacion.

De acuerdo a lo expuesto por el PMI (Project Management Institute) a
través del Cuerpo de Conocimiento de la Administracion de Proyectos
PMBOK (Project Management Body of Knowledge) (1996), “Cada fase del
proyecto es marcada por la terminacion de una o mas entregas...La
conclusion de una fase de proyecto es generalmente marcada por la revision
de tanto las entregas como del desempefio del proyecto para poder (a)
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determinar si el proyecto debe continuar a su proxima fase y (b) detectar y

corregir errores de manera eficiente. Estas revisiones de final de fase
generalmente se llaman salidas de fase, puertas de fase o puntos muertos”.
Para llevar a cabo un proyecto se debe tomar en cuenta las distintas
fases que lo conforman, estas son:

1. Fase de iniciacion

2. Fase de planificacion

3. Fase de ejecucion

4. Fase de control

5. Fase de entrega o puesta en marcha
Iniciacién: Es en esta fase donde se establecen cuales son los
objetivos del proyecto y los recursos necesarios para su ejecucion. Es
donde se identifican de manera detallada las caracteristicas del
proyecto. Es considerada una fase preparatoria y definitiva de un
proyecto, es donde se pone en claro lo que en realidad se desea con
el proyecto a ejecutar, es por ello que es considerada una fase de
éxito o fracaso.
Planificacion: En esta fase se establecen los recursos y como ellos
deberan satisfacer las distintas restricciones de tiempo y costo. Se
debe tener claro que esta fase se mantiene a lo largo del proyecto, no
se puede hacer mencion de que es una fase estatica dentro de todas
las fases del proyecto, ya que cuando se intenta prever un
comportamiento futuro y se toman las medidas necesarias ya se esta
planificando.
En conclusién planificar es armonizar entre dos elementos diferentes:
OBJETIVOS Y RECURSOS.
Ejecucion: Representa el conjunto de actividades que suponen la
realizacion propiamente dicha del proyecto. Responde a las
caracteristicas técnicas especificas de cada tipo de proyecto y
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gestionar los recursos en la forma méas adecuada para desarrollar las
actividades planificadas.

Control: Monitorizacion del trabajo realizado analizando el desfase de
lo planificado con lo ejecutado. Es relevante hacer mencién que el
cumplimiento de las actividades se ven en varios momentos
desfasadas con lo que se habia planificado, bien sea por los
imprevistos, que aun tomandose en cuenta en la planificacion
pudiesen retrasar cualquier actividad consecutiva. En caso de que
esto se produzca entra en juego nuevamente la fase de planificacion
buscando reprogramar las actividades con la finalidad de que el
retraso sea menor ya sea aumentando recursos para minimizar los
tiempos de ejecucién o cualquier otra estrategia que permita la
culminacion del proyecto con una holgura de tiempo aceptable.
Entrega o puesta en marcha: Los proyectos culminan con la entrega
de la obra al cliente o la puesta en marcha del sistema o plan
desarrollado, comprobando que funciona adecuadamente y responde
a las especificaciones en su momento aprobadas.

Es importante resaltar que para cada tipo de proyecto, las fases pueden

ser modificables, el contenido de cada una de ellas pueden ser ajustables al

tipo de proyecto a desarrollar, y que el ciclo de vida de cada proyecto va a
depender de las cantidades de fases que posea.

Todo proyecto tiene un ciclo de vida, al igual que el ser humano nace,

crece se reproduce y muere; todo proyecto de ingenieria tiene unos fines

ligados a la obtencion de un producto, proceso o servicio gue es necesario

generar a través de diversas actividades. Algunas de estas actividades

pueden agruparse en fases por lo que generalmente contribuyen a obtener

un producto intermedio necesario para obtener el producto final y asi facilitar
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la gestion del proyecto. Al conjunto de las fases se les denomina ciclo de
vida.

Basandose en el PMBOK (1996), “El ciclo de vida del proyecto sirve
para definir el comienzo y el final de un proyecto’.

IV.3.- Objetivo Especifico N°3

Identificar los procesos del sistema actual de produccién de
cierres sintéticos en la empresa objeto de estudio.

Para ser explicito en los procesos concernientes al sistema actual de
produccién de la linea de cierres sintéticos, se considera pertinente la
aplicacion del Mapa de Procesos, en donde se representa la interrelacion
tanto dentro de su propio entorno organizacional, como su relacién con el
exterior (Clientes y Proveedores) (Ver Figura N°10).

MAPA DE PROCESOS JET CIERRES VENEZOLANOS C.A.

Direccién: Estrategias, Planificacion,

s Revisién, Control
w
b EI
8 ;._._._.-.-.-.__._A_ﬂI_. ....................... I, i g
e j Feed Backl =
<] v —
i~ 2 S Del @
% | Requisitos Ger:ncra Plantuf;cacmn Cliente | =
@D e EETTETTr e R
E :> Ventas Produccién =1
— w
8 5
= II Entrega =
2 L e |
O a
________________________ LR =] e s 9
-+ Compras 08:{3;3 Mantenimiento 2

Administracion  gervicios Generales

Proveedores

FIGURA N° 10 Elaborado por: La Investigadora (2007) Basado en Castillo y Martinez
(20086)
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Adicionalmente se elabord el Mapa de Procesos especificamente para

el Departamento de Planificacion de Produccion, siendo este pieza clave
para el desempefio de la linea en estudio (Ver Figura N°11) tomando en
cuenta que en su descripcién de procesos, sus insumos y a quien suministra,
son netamente proveedores internos basados en requerimientos externos,
esto permitié distinguir con claridad cuales son los procesos que deben ser
atacados para su mejoramiento.

MAPA DE PROCESOS
Departamento de Planificacion de Produccion

Planificacién de Produccién: Estrategias, ‘
<:: Planificacién, Programacién ‘

= Feed Back

Orden de Programa Produccion -
Pedidos De E=mewsls. En Charte
Produccién Planta
Cierres Sintéticos

Ventas (Partes Interesadas)

Entrega a
@ l l ventas

f T —— »Control de Inventarios

(sepesalaju| saped) SejusA

Control de

Mantenimiento Calidad

Proveedores
Internos

FIGURA N° 11 Elaborado por: La Investigadora (2007) Basado en Castillo y
Martinez (2006)

Con la finalidad de identificar el proceso productivo completo para la
elaboracion de los cierres sintéticos S-40, se recurrié al diagrama de flujo de
proceso (Ver Anexo N°1).esta herramienta ayudé a visualizar el proceso
integral de la elaboracion del cierre sintético, especificamente el S-41 (LYZ)
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15 CMS , siendo este producto el de mayor rotacion en los Gltimos meses, y

al que se ha tenido que evaluar y aplicar estrategias corporativas para
cumplir con la demanda actual de los clientes.

IV.4.- Objetivo Especifico N°4

Diagnosticar la situacion actual en la linea de produccién de cierres
sintéticos en la organizacion a ser objeto de estudio.

Con la finalidad de averiguar desde una 6ptica mas compleja, la situacidn
actual del objeto de estudio, considerando las deficiencias mas notorias, para
asi tener una referencia sustentable con respecto a la propuesta de un plan
para el desarrollo operativo de la linea de produccién de cierres sintéticos,
enfocado en el producto cierre LYZ de 15 cms.

La evaluacion aplicada se muestra por los puntos obtenidos por cada
pregunta realizada a los miembros de la poblacién escogida para la
aplicacion del instrumento, de acuerdo a su area de estudio y a la experticia
en ella.

De acuerdo a lo que es el objeto de estudio y segin el manual FIM
Productividad, el area que corresponde, en este caso, es Planificacion,
Programacién y Control de Produccion.

A continuacidon se exponen las distintas tablas de resultado a lo
concerniente al instrumento. En dichas tablas, se especifica el 4rea estudiada
y las sub-areas que la conforman en conjunto con el nivel de evaluacién
(B=Basico; S=Suficiente; E= Excelente), para el caso en estudio, se evalud
en un nivel Basico.

50



—

Las tablas de resultados se presentan en funcién de:

- Puntuacion correspondiente a cada pregunta del area
- Puntuacién obtenida por cada pregunta del area
- Puntuacion total obtenida en el area

Es relevante mencionar que el instrumento fue aplicado a la muestra
establecida, evaluando directamente el Departamento de Planificacién de
Produccién y el area de cierres sintéticos.
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Tabla N°3 .- Resultados del Area de Planificacién, Programacion y
Control de Produccién

SUBAREA

PUNTOS DE
EVALUACION

PUNTOS
OBTENIDOS

PTOS TOTAL
OBTENIDOS

Planificacion

8) Cuenta con planes de venta conocidos por el personal
del drea de produccion en los cuales se especifican
vohimenes, oportunidad de entrega y requerimientos

de calidad por tipos de clientes,

b) Existen internamente estudios de capacidad de
produccidn actualizados en funcidn de la gama de
productos, lo cual implica:

*Capacidad tedrica de maquinaria y equipos.

*Planes de fuerza hombre.

*Capacidad estdndar de produccion (tiempo de puesta a punto)
*Organizacidn de la produccidn,, diseflo puesto de trahajo
*Necesidades y caracteristica de mantenimiento

*Politicas de seguridad industrial

10

Programacion
#) Existen programas de produccidn
La programacién de la produccidn se realiza siguiendo
las politicas de ventas que satisfacen las necesidades
reales de los clientes.
Se tiene establecida una politica de prioridades, tamafios de
lotes, requerimientos especiales, etc.

b) Se cuenta con un procedimiento administrativo idéneo
para ordenar la fabricacidn de un lote de produccién.
Cliente - Cantidades - Requetimientos de calidad.:
Requenimientos de entrega (facha, embalaje, codificacion)
Fecha de comienzo y final - Compromisos de materias
primas y otros insumos. Preparatiyos preyios requeridos
(hetramientas, dispositivos, etc.).
operaciones ¥ asignaciones de equi
Responsabilidad de taller.

dg E ﬂ éi

Conirol

&) La empresa puede conocer en todo momento el avance
de la programacion general v de cada cliente.

b) El personal gerencia y supervisotio de Produccién
conoce y controla el grado de avance dela
programacién (pot producto, por lote v general).

4

8

TOTAL

36

22

Disefio: La Investigadora(2007). Basado en la Guia FIM Productividad
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Grafico N°1

‘ Puntos de evaluacién vs Puntos Obtenidos del Sub Area de ‘
‘ Planificacién de Produccién

10
9
: |
! " 7 /@ Puntos de Evaluacion | |
- f H | ®Puntos Obtenidos “
£ 4 |
T |
2
1
| o |
a b

Pregunta |

Disefo: La Investigadora (2007)

Analisis: Al evaluar el sub-area de planificacién de la produccion al
departamento del mismo nombre, en conjunto con el area de cierres
sintéticos, se observa que cumple de manera parcial con los objetivos
expuestos en este aparte de la evaluaciéon. Adicionalmente no se cuenta con
un plan de ventas establecido en funcién de cantidades demandadas contra
cantidades suplidas a los clientes, tomado de referencias historicas de
operacion, lo que dificulta efectuar un plan de produccién veraz y que este
orientado a los niveles de calidad y productividad.

Existe la informacion por parte del Departamento de ventas en funcién de
los requerimientos de calidad de acuerdo a las exigencias del cliente, esto
conocido especificamente por los ejecutivos y la administradora de ventas,
quienes estan en contacto diario y directo con los clientes; y al momento de
comunicarse con el departamento de planificacién de produccién para hacer
entrega de las ordenes de pedido, es alli en donde se especifican dichos
requerimientos.
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Con respecto a los estudios de capacidad de produccion, estos son

conocidos por los entes directivos y los pertenecientes de manera directa a
las lineas de produccién, mas no existe ninglin procedimiento escrito ni
periodicidad para su actualizacion, en lo que a estudios de esta naturaleza se
refieren.

Grafico N°2

Puntos de evaluacién vs Puntos Obtenidos del Sub Area de
‘ Programacién de Produccion ‘

@ Puntos de Evaluacién
@ Puntos Obtenidos

Puntaje

SRRy

Pregunta \

Disefio: La Investigadora (2007)

Analisis: Con respecto a el sub-area correspondiente a la Programacion
de Produccién, el departamento de Planificacion lleva a cabo esta labor en
base a informacién suministrada al momento de entrega de pedidos, en
donde se especifica algunos requerimientos especiales del area de ventas,
mas no es conocido de manera formal por el mismo, es por ello que se le
debe prestar mas atenciéon a mantener los requerimientos de calidad y
cantidad de los lotes de produccién, garantizar el suministro de materia prima
para cumplir con el tiempo de entrega a los clientes.
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Grafico N°3

[ . ]
: Puntos de evaluacién vs Puntos Obtenidos del Sub Area de Control |
| de Produccién 5
‘ i
| 8 ‘
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i o 51 @ Puntos de Evaluacién
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2_

14
i 0-
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Pregunta

Disefio: La Investigadora (2007)

Analisis: En la sub-area correspondiente al control de la produccién, se
debe reforzar el mecanismo de seguimiento de los pedidos, en que parte del
ensamble estd, considerar la comunicacién con el area de ventas para
suministrarle la informacién concerniente a la culminacién de la elaboracién
de los pedidos y/o darle fechas estimadas de produccién para asi

comunicarse con los clientes. Adicionalmente debe de contar con planes
estratégicos en caso de desviaciones, en funcién de lo que se haya

programado, tomando en cuenta la disponibilidad de suministros en almaceén,
ya sean de materia prima o producto en proceso. Igualmente hacer participe
de estos controles a los distintos entes que dependan directamente de ella.

Actualmente se cuenta con un control en los pedidos de cierres sintéticos
en base a lo solicitado por el area de ventas y los requerimientos para
abastecer el stock minimo del depdsito de producto terminado.
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Tabla N° 4.- Resultado de los Puntos Obtenidos por la Empresa en el

Area de Planificacién, Programacién y Control de Produccién

: Puntaje Totalde | Puntaje Total Obtenido |,
Area Evaluacion por JETCIVEN » Cupimento
Planificacion, Programacion y
Control de Produccion 36 22 61

Disefio: La Investigadora (2007)

De acuerdo a los resultados obtenidos al evaluar el area de planificacion,
programacion y control de produccién, bajo el nivel basico expuesto por el
Manual FIM Productividad, se puede expresar que la empresa deberia
fortalecer aquellos puntos débiles, para asi lograr la calidad y productividad
esperada por los entes de la organizacién que a su vez se vera reflejada en
la satisfaccion del cliente.

IV.5.- Conclusiones de los Resultados Obtenidos en el Diagnéstico del
Area de Produccién de Cierres Sintéticos (Planificacién, Programacion
y Control de Produccién)

- El proceso de produccién es lento en comparacién con las politicas de
ventas establecidas, por lo que se deben generar estrategias
corporativas para suplir la demanda.

- Se cuenta con personal calificado en el area de planificaciéon de
produccién, pero se debe tomar en cuenta algun plan de capacitacion
en donde se involucre el area de ventas.

- La organizacién no posee procedimientos escritos con respecto a
requerimiento de calidad por parte de los clientes ni de procesos
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establecidos para llevar a cabo los objetivos de produccién, los cuales
deben estar ligados con los de ventas.

- Sellevan a cabo controles de entrega de produccion, los cuales deben
ser mejorados en funcién de los tiempos de entrega y de preparaciéon
y disponibilidad de los materiales.

- No se manejan herramientas de estadisticas para efectuar
proyecciones que permitan visualizar prondsticos de ventas de
cualquiera de sus productos y a su vez estructurar un plan de
produccién.

- Existe un histérico del comportamiento de los clientes en funcién de
pagos, créditos, entre otras.

- El desenvolvimiento entre ventas y produccion es en base a impacto,
es decir, de acuerdo a los pedidos recibidos de cierres LYZ en el dia,
€s que se produce, salvo lo que se fabrica para tener un stock minimo
en el depdsito de producto terminado, lo cual no satisface la demanda
de los clientes.

De acuerdo al andlisis de los resultados obtenidos y sus respectivas
conclusiones se propone un Plan para el Desarrollo Operativo de la Linea de
Cierres Sintéticos para Jet Cierres Venezolanos
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CAPITULO YV
LA PROPUESTA

Propuesta de un Plan para el Desarrollo Operativo de la Linea de
Produccion de Cierres Sintéticos de la Empresa Jet Cierres

Venezolanos C.A.

V.1.- Presentacién

El Plan que a continuacién se presenta esta dirigido a proponer un
plan de desarrollo operativo para la linea de cierres sintéticos, constituida por
un objetivo, alcance, procesos a ejecutar en base al esquema de proyectos,

responsables de las actividades e indicadores de gestién.

V.2.- Justificaciéon

Luego de efectuar los distintos andlisis a los resultados obtenidos, y en
sincronia con los objetivos planteados de la presente investigacién, emerge
el requerimiento de una propuesta que mejore la productividad en conjunto
con la calidad de uno de los productos de alta rotaciéon dentro de JETCIVEN
como lo es el cierre LYZ en cadena S-40 de Nylon, basandose para ello en la
filosofia de plan maestro y operativo de produccion, bajo el esquema de
proyectos.

Esto le permitiria a la organizacioén, garantizar el cumplimiento de los
requerimientos de los clientes, basado en la calidad del producto y en la
minimizacion de los tiempos de entrega, permitiendo asi ser competitivo en el
mercado.
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V.3.- Objetivo de la Propuesta

Implementar un plan operativo en la linea de cierres sintéticos,
especificamente para el cierre LYZ en cadena S-40, en funciéon de los
requerimientos de la demanda presentes en tiempo real.

V.4.- Alcance de la propuesta

El presente plan contempla las fases requeridas para |la
implementacién de un plan operativo para la linea de cierres sintéticos,
basado en el enfoque de procesos y proyectos, tomando en consideracion
los aspectos correspondientes al desarrollo de un plan de produccioén, una
vez aprobado por la Direccion General

V.5.- Estructura

A continuacion, se presenta la estructura del plan operativo disefiado
para la linea de cierres sintéticos en la empresa Jet Cierres Venezolanos
C.A., el cual debe ser aprobado por la Direccion General, para asi garantizar
su cumplimiento. Los aspectos que lo conforman son:

1. Objetivo

2. Alcance

3. Actividades

4. Responsables

Es relevante hacer mencién, que para el éxito en la implementacion de
este plan se deben garantizar los siguientes factores:
» Apoyo de la Direccién General
La garantia de que funcione la implantacién de este plan,
depende directamente de la aprobacién y apoyo por parte de la

59



B

Direccién General de JETCIVEN, la importancia que le pueda
dar a esta propuesta y pueda hacer participe a todos los entes
involucrados dentro de la organizacion.

» Disponer de un ente responsable para la implantacion,
seguimiento y control del plan, el cual deberia pertenecer al
Departamento de Planificacion de Produccion, quien trabaje
directamente con el Supervisor de linea y el Area de Ventas,
tomando en cuenta estas responsabilidades:

e Coordinar la ejecucion del plan en funcién de los parametros
de calidad y productividad, en conjunto con los entes
involucrados.

e Hacer del conocimiento del entorno, el procedimiento a
seguir y los beneficios que trae la implementacion del plan.

* Revisar y aprobar en conjunto con la Direccién General, los
procedimientos operativos y demas informacién que
conforme el plan en cuestion.

» Efectuar seguimiento y control del plan en conjunto con los
entes operativos involucrados, y en base a esto, sugerir y
aplicar mejoras en los procesos, si estos lo requieren.

e Mantener informado de cualquier cambio del plan, a todos
los entes involucrados.

e Actualizar el plan a medida que se requiera.

A continuacion se presenta la estructura del Plan Operativo para la
linea de Cierres Sintéticos en la Empresa Jet Cierres Venezolanos C.A.
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PLAN PARA EL DESARROLLO OPERATIVO DE LA LINEA DE
PRODUCCION DE CIERRES SINTETICOS DE LA EMPRESA JET
CIERRES VENEZOLANOS C.A.

OBJETIVO

Implementar un Plan Operativo en la linea de produccién de Cierres
Sintéticos en la Empresa Jet Cierres Venezolanos C.A.

ALCANCE

El Plan contempla todas las actividades a desarrollar para la
implementacion basadas en el enfoque de proyectos y procesos, tomando en
cuenta los factores resaltantes para la construccion de un plan maestro y

operativo de produccién. Esto debe ser aprobado por la Direccién General.

ACTIVIDADES

1. FASE DE INICIO O VISUALIZACION

1.1. Establecer los objetivos y propésitos del plan

1.1.1. Asignacién de un delegado del area de produccién quien sera
el responsable de la elaboracion y seguimiento del plan.

1.1.2. Analisis de informacién documental con respecto al
comportamiento del producto en el mercado, bien sea a nivel de
unidades pedidas y/o despachadas o en Bs. en pedido del
producto.

1.1.3. Elaboracién de un pronéstico de la demanda especifico para el
producto.
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1.1.4. Establecimiento de metas de produccion en funcién del analisis

del punto 1.1.3.

1.2. Verificar alineacion del plan con los objetivos corporativos
1.2.1. Dar a conocer los objetivos corporativos en funcién de lo
esperado en ventas.
1.2.2. Determinacién de los requerimientos de productividad y calidad
que se desean alcanzar en la linea de produccion.

2. FASE DE PLANEACION O CONCEPTUALIZACION
2.1. Conformacion de equipos de trabajo
2.1.1. Creacion del grupo de trabajo conformado por el personal
involucrado directamente en la linea de produccion de cierres
sintéticos.
2.1.2. Definicién de los objetivos y alcances a desarrollar para el
mejoramiento de la productividad y la calidad.
2.1.3. Definicién de las funciones de los entes involucrados para el
desarrollo del plan.
2.2.Formalizar responsabilidades
2.2.1. Establecimiento de las responsabilidades de cada personal
involucrado en el plan.
2.3. Preparacion del plan o cronograma de actividades
2.4.Evaluar los recursos involucrados a nivel tecnolégico, humanos vy
materiales.
2.4.1. Determinaciéon de las capacidades de produccién de cada
equipo componente de la linea.
2.4.2. Establecimiento de indicadores que plasmen el desempefio
actual de la linea.
2.4.3. Estudio de las condiciones mecanicas y eléctricas de los
equipos que conforman la linea
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2.4.4. Conocimiento de los procedimientos actuales para la
adquisicion de materia prima, tomando en cuenta los tiempos de
puesta en planta y el momento de efectuar la requisicion.

2.4.5. Evaluacion del personal obrero que opera la linea.

2.4.6. Verificacion del tiempo de entrega a produccién una vez que es
entregado al departamento de planificacién

3. FASE DE EJECUCION
3.1. Coordinacién de recursos para la elaboracion del plan

3.1.1. Elaboracién de un plan de ventas que involucre el pronéstico de
las cantidades demandadas en funcién de las cantidades
despachadas, tomando en cuenta los tiempos de entrega al
cliente.

3.1.2. Establecimiento del proceso que permita la comunicacién
directa entre ventas y produccién en funcion del status de los
distintos pedidos.

3.1.3. Elaboracién de procesos que describan la metodologia para el
calculo de las cantidades a producir en funcién del tiempo (corto,
mediano y largo plazo)

4. FASE DE CONTROL
4.1. Medicion de avances y monitoreo del plan

4.1.1. Verificacion del avance del plan en base al cronograma de
actividades inicial. (Linea de Base)

4.1.2. Revisién del cumplimiento de las actividades a nivel de calidad
del proceso, tomando en cuenta que cumpla con los
requerimientos establecidos en la fase de ejecucion.

4.2. Planificar acciones correctivas si se requieren

4.21. En caso de que exista una desviacion muy resaltante con

respecto a las actividades planificadas en funcion de las
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ejecutadas, se establece un plan de acciones correctivas, para
minimizar dicha desviacion.

5. FASE DE CIERRE
5.1.Elaboracion del informe de cierre conteniendo los distintos procesos
ya aprobados y los que se pondran en marcha
5.1.1. Documentacién de cada uno de los procesos definidos en el
plan, tomando en cuenta lo siguiente: las entradas y salidas de
cada proceso, cada uno de los responsables, instrucciones de
trabajo en cada estacién, la interrelacion entre las estaciones y/o
areas de trabajo y los indicadores que se utilizaran para evaluar
el proceso.

La responsabilidad de que se lleven a cabo esta estructura de
actividades, basada en el esquema de proyectos, la tienen: Director General,
Gerente de Ventas, Supervisor de la Linea y el Planificador de Produccion.

Las actividades anteriormente mencionadas, comenzarian a
ejecutarse una vez que exista un conocimiento previo por parte del equipo de
trabajo, con respecto al alcance y mejoras que este plan aportaria al
momento de implementarse, ya que es necesario la participacion activa del
personal directo de la planta, conjuntamente con el apoyo que la directiva
para llevar a cabo cada una de las asignaciones expuestas.

Se estima que la implementacién de la propuesta se puede llevar
aproximadamente un mes, tomando en cuenta la construccion de la
estructura por fases ya expuesta, y la operacién como tal del plan se llevaria
por lo menos un mes mas, considerando la adaptacion del personal operativo
y supervisorio de la linea.
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A continuacién se expone el cronograma tentativo para la
implementacion del plan:
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i u ‘E |Nombre de tarea Durscion }n_‘l]? a Tag0 07 w0 07 7
L ﬁ 108 1017 24 [0t [08 115 [22 26 |05 [12[19]26 [02 [os] 16|
0 PLAN OPERATIVO LINEA CIERRES SINTETICOS 43 dias| '
R FASE DE INICIO O VISUALIZACION 14,11 dias ‘ ﬁ
2 | Establecer los objetivos y propésitos del plan 1 dias | |
3 Asignacion del delegada del drea de produccidn 1da) |
i Anéiisis de la informacidn documertsl 3 dias| .
H5'" Elaboracidn del pronostico de ke demanda B das | '
6 | Establecimiento de metas de produccién 1 dia
= Verificar alineacion del plan con los objetivos 3,11 dias | '
__j especificos }
2 Gand Dar & conacer los objetivos corporativos 1hora‘
) } Determiancidn de los requeririentos de 3 dias |
. productividad y calidad j
10 FASE DE PLANEACION O CONCEPTUALIZACION 9,09 dias
1| Conformacién del equipo de trabajo 0,78 dias |
W Creacion del grugo con el personal directo dela 2 horas
| inea
13| Definicién de los obietivos y alcances 2hnrasi F
_1§ﬁ+ Definicién de las funciones 3horas ‘
[ 15 | Formalizar las responsabilidades 0,11 dias
TB Establecimiento de responsabiidades del personal 1 hors | |
- nvolucrado ‘ ?
17 Preparacion del plan o cronograma de actividades 2 dias i
18 Evaluar los recursos involucrados a nivel técnico, 9 dias ;
19 | Determinacion de fas capacidades de produceidn 2 dias £
[ 20 | Estabiecimiento de indicadores 3 dias |
W Estudio de las condiciones mecénicas de los 1dis l
: equipos
1_22-1 Conocimiento de los procesos para la adquisicion 1 dia |
| de materia prina s :
b5 Evaluacion del personal operstivo de la linea 1dia !
2% Verficacion deltiempo de entrega de los productos 1dia| ;
5 | FASEDEEJECUCION 11 dies |
E Coordinacidn de los recursos para la elaboracidn 11 dias l
x| Elaboracion del plan de ventas de scuerdo a I dias | |
L sodeies | |
| 28 Establecimiento del proceso para los canales de 3dias | [
._‘ comrmcﬂn entre ventas y prodmcié.n -
| 29 | Elaboracidn de los procesos que describan s 5 dias | |
' | metodologia de calculo de produccidn :
ER FASE DE CONTROL 3 dias |
EN Medicién de avances y monitoreo del plan 2 dias ;
2 Verificacin del avance del plan 1 difa i
@ | Revision del cumplimiento de las actividades 1 dia |
[ 34 Planificar acciones correctivas 1dia,
% | FASE DE CIERRE Y PUESTA EN MARCHA DEL PLAN 5 dias | |
% Elaboraci6n del informe de cierre 5 dias |
T'F_J Documentscién de los procesos definidos en el plar s | f

Fig 12.- Cronograma del plan operativo. Elaborado por: La Investigadora
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V.6.- Factibilidad de la Propuesta

Esta propuesta es factible, ya que se cuenta con el apoyo y la

disponibilidad por parte de la Directiva de la organizacién, para llevar a cabo

su implementacién y desarrollo del plan operativo para la linea de cierres

sintéticos, pudiendo replicarse en las distintas lineas que alli poseen.

V.7.- Beneficios de la Propuesta

El implementar el plan operativo en la linea de cierres sintéticos, podra

identificar las cantidades a fabricar, previendo la disponibilidad de materia

prima y de recurso operativo. Adicionalmente le permitira con facilidad la

toma de decisiones para cumplir con los requerimientos del cliente a nivel de

calidad y tiempos de entrega. Ademas podra tener los siguientes beneficios:

Identificacion directa de las necesidades del cliente en funcién de
nameros de lote.

Mayor productividad en la linea

Mejoramiento del flujo de informacién

Documentacién de los procesos

Mayor calidad del producto

Satisfaccion por parte del cliente externo e interno

Control de los procesos actuales y nuevos

V.8.- Administracién de la Propuesta

La implementaciéon del plan dependera de la aprobacién de la

Directiva, ai momento en gue se apruebe se involucran de manera directa el

personal de la organizacion.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

VI.1.- Conclusiones

El estudio para el disefio de un plan para el desarrollo operativo de la
linea de produccion de cierres sintéticos en la empresa JET Cierres
Venezolanos C.A., persigue la finalidad de ofrecerle a la organizacion,
mejoras en el area productiva y de calidad, que conduzcan a la eficiencia en
los procedimientos ya establecidos y los que se gesten por la implantacion de
dicho plan.

Para completar la informacion recabada por las distintas fuentes, fue
necesario abordar las bases tedricas correspondientes, para asi alcanzar los
objetivos previstos. Con base en lo anteriormente sefalado, se pueden

L= =R =L =R,

efectuar las siguientes conclusiones:

» La implementacion de un plan operativo de produccién bajo los
lineamientos para la elaboracién de proyectos, le permitira a la
empresa:

» Programar con mayor precisién los tiempos de solicitud de
materias primas que sean importadas.

» Establecer una comunicacion efectiva entre los departamentos de
ventas y produccion, considerando los tiempos de elaboracién y
despacho de los pedidos.

e Documentar los procesos que enmarquen la elaboracidn de los
productos, tomando en consideracién las capacidades de
produccion.
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técnicas y requerimientos por parte de los clientes.

* Mantener una alta rotacién en los inventarios de materia prima y de
productos en proceso, aprovechando asi los espacios destinados
para almacenes temporales.

* Involucrar al personal de manera directa en el logro de los objetivos
establecidos de produccion, estando estos alineados con los
corporativos.

* Mayor satisfaccion por parte de los clientes.

¢ Ejecutar reuniones operativas en donde se puedan solucionar y
detectar problemas a tiempo.

* Involucrar a la directiva de la empresa en el desarrollo operativo de

la linea en conjunto con los entes involucrados.

VI.2.- Recomendaciones

En funcion de las conclusiones obtenidas, tras la elaboracién de la
propuesta para la implementacién de un plan para el desarrollo operativo de
ia linea de cierres sintéticos en JET Cierres Venezolanos C.A., se pueden

efectuar las siguientes sugerencias:
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operacion de la linea.

Motivar constantemente al personal para que se involucre en la mejora
continua de la operacion.

Tener conocimiento de las observaciones por parte de los clientes, y
en base a ello establecer las mejoras.

Consignar el apoyo por parte de la Directiva, para el desarrollo y la
mejora de la linea.

Mantener el contacto efectivo entre el area de ventas y produccion, en

base a cambios repentinos o inoportunos de los pedidos pasados a

produccioén.

Establecer un sistema de comunicacion efectiva entre los clientes y
proveedores internos.
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DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO

Objeto del Diagrama: Cierre Sintético S-40 Lyz (15 cms)
Diagrama del método: Actual
El diagrama empieza: Almacén de Materia Prima (Polyester 150/2 y Monofilamento de nylon 0.50 mm)
El diagrama termina: Almacén hasta proceder con la facturacién y despacho de los cierres

Elaborado por: Ing. Yorkani Arcano Fecha: Hoja: 1 de: 2
Distancia | Tiempo : < Distancia | Tiempo ’ oy
(mts) (min) Simbolo Descripcién del praceso (mts) (min) Simbolo Descripcion del proceso
Almacén MP (Polyester 150/2, :
V monofilamento de nylon) 17 Desembobinar la cadena
Traslado de la MP al Centro de ;
- :$:> trabajo (Telares Opti) V Depositarla en cestas
: :lz_r\_v Trasladar las cestas de cadena a
:;:’Iggzaée'olz:?;g?eie hilos en las 1 la maquina colocadora de bottom
120 (Gapping Bottom Stop)
Colocar los carretes de 5/ (16) [Colocar el alambre de bottom en la|
10 monofilamento en el telar maquina
Verter el lubricante en el deposito 1 Cortar en la punta de la cadena, la
2 del telar para el monofilamento tela y dejar solo el espiral
Pasar los hilos y el monofilamento 2 ° Colocar la cadena en la Gapping
45 por los peines del telar Bottom Stop
@ Ajustar ef telar 2 3 Verificar su colocacién dentro de laf
35 ; maquina
0 Arrancar el telar 0,1 Encender la maquina
Verificar el acabado de la cadena . Verificar la colocacién del bottom
! $-40 y las medidas con respecto 5 . en la cadena y el espacio
15 [ al estandar T generado entre piezas
Almacén de producto en proceso )
V (Cadena S-40 crudo) v Depositarla en cestas
Traslado de la cadena al 4rea de 2 Disponer la cadena "gapeada" en
2 : 15 ) : :
[ tintoreria la maquina montadora de slider
Colocar la cadena en la entrada 3 ::> Trasladar ios slider o correderas a
3 del equipo de tefiido la maquina montadora de slider
° Preparar el colorante con el 2 2 Colocar los slider en |a vibradora
10 dispersante de la maquina
Verter el colorante en el foulard de 2 Colocar la cadena en |la montadora
1 tefiido del equipo de slider
o Verter en los bafios reductivos los
auxiliares: hidrosulfito, soda 0,1 Encender el equipo
5 caustica.
; Verificar la colocacién del slider en
0,1 @ AT SFgpO 10 [;:I la cadena y su deslizamiento
40 D Esperar a que el equipo caliente V Depositarla en cestas
Tefiir la cadena S-40 20 D|sponer la cadena con slider en la
90 maquina top stop
2 Verificar el tono y la medida de la 3 @ Colocar el alambre de top stop en
10 : cadena S-40 la maquina
Bajar los carretes de cadena
5 @ tefida del equipo 2 @ Colocar la cadena en la Top stop
Identificar cada carrete con el : = )
@ Namero de lote, codigo del color y 2 ¢ \rg:”f‘ﬁ:; B colopacion dentro de: fa
10 la fecha de elaboracién [ q
:$ Trasladar los carretes de cadena
T al almacen de producto en 0,1 Encender la maquina
20 proceso (area de ensamble)
== Disponer la cadena en el almacén ; .
@ de acuerdo a la secuencia de 10 ::rlfiz;':n?'ocac'én del top stop
45 colores
Trasladar la cadena al 4rea de las .
v Dé iisyilngs de ensamitie Depositarla en cestas




DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO

Objeto del Diagrama: Cierre Sintético S-40 Lyz (15 cms)

Diagrama del método: Actual

El diagrama empieza: Almacén de Materia Prima (Polyester 150/2 y Monofilamento de nylon 0.50 mm)
El diagrama termina: Aimacén hasta proceder con la facturacién y despacho de los cierres

Elaborado por: Ing. Yorkani Arcano Fecha: Hoja: 2 de: 2
Distancia | Tiempo i e Distancia | Tiempo ' -
(mts) (min) Simbolo Descripcidn del proceso (mts) (min) Simbolo Descripcién del proceso
Disponer la cadena en la maquina
20 cortadora de cierres
Introducir los cierres continuos en
2 la méquina cortadora
Encender el equipo
ol @ ;
s Verificar el acabado del cierre
1 : terminado
4 Meter 72 piezas por bolsa
@ Identificar cada bolsa
P V Depositar cada bolsa en cestas
5 g Inspeccion de producto terminado
Trasladar los cierres al area de
8 empaque
@ Sellar las bolsas
25
. @ Colocar 15 bolsas por paquete
5 @ Sellar los paquetes
Depositar los paquetes en cestas
Disponer en la puerta del
15 montacargas
Trasladar al depésito de producto
20 terminado
Almacenar hasta la facturacion y
despacho de los pedidos
RESUMEN
EVENTO Namero Tiempo | Distancia Observaciones
(min) (mts)
OPERACIONES 32 614,6
INSPECCIONES 9 65
ACTIVIDADES COMBINADAS 1 45
TRASLADOS 8 83
ALMACENAMIENTOS 9 el tiempo es indeterminado
DEMORAS 5 100,




