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Resumen Ejecutivo

Las operaciones productivas en la industria peruana representan uno de los tres
vértices estratégicos para el éxito empresarial, esto se ve mas potenciado aun cuando se trata
de produccién de bienes donde no solo estd la mayor cantidad de activos e inversion, sino
también la mayor cantidad de fuerza laboral de la organizacion, por ello, es importante
desarrollar un diagnostico operativo con vision empresarial que permita visualizar puntos
fuertes y focos de atencién donde se pueda generar mds valor haciendo mas competitiva a la
organizacion con vision a futuro. Protisa es actual lider del mercado peruano en productos
elaborados a partir de papel tissue, tiene mas de 20 afios en el pais y debido al incremento de
la demanda ha decidido ampliar su operacidon instalando una nueva planta.

La investigacion estd centrada en la nueva planta de Protisa ubicada en Cafiete y
fundada en el 2017, actualmente esta planta es la mds moderna en todo Latinoamérica en
produccién de papel tissue y estd concebida para cubrir demanda local y demanda regional
(exportaciones). La investigacion tiene como objetivo hacer un reconocimiento de todas las
operaciones e identificar las oportunidades donde se pueda agregar valor a través del uso de
conceptos de operaciones adquiridos en el programa de maestria, estas oportunidades estdn
explicadas y representadas en beneficio econémico llegando a un acumulado anual de S/.
7,480,793 ya sea por ingreso directo (reduccién de costos) o de manera intangible

(incremento de productividad).



Abstract

The productive operations in Peruvian industry represent one of the three strategic
parts for business success, this situation it is reinforced when it is about production of goods
because is not only the greatest amount of assets and investment, it is also the greatest
amount of human labor force in the company. Therefore, it is important develop an
operational diagnostic with business vision and identify strong points and attention focus
where it will be possible add value to do the organization more competitive with a good long-
term to the future. Protisa is the current leader in Peruvian market in products made from
tissue paper and it has more than 20 years in the country and due to increase in demand it has
decided to expand its operation by installing a new plant.

The research is focused on the new Protisa facilities located in Caiiete, 150 km south
of Lima, and founded in 2017, at the date of this document this plant is the most modern in
Latin America in tissue paper production and is designed to satisfy local demand and regional
demand (exports). The research targets to make a recognition of all operations and identify
opportunities where you can add value using concepts of operations acquired in the master's
program, these opportunities are explained and represented in economic benefit reaching an
annual accumulation of S/. 7,480,793 either by direct income (cost reduction) or intangible

(productivity increase).
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Capitulo 1. Introducciéon

El presente capitulo describe a la empresa Productos tissue del Perd S.A. denominada
Protisa, desde su inicio, historia, propuesta de valor, organizacién, productos elaborados, asi
como sus procesos y relevancia de las operaciones. La informacidn obtenida en el proceso de
investigacion ha sido en base a observaciones directas en el campo, entrevistas al personal de
procesos y colecta de informacién de fuentes internas propias de la empresa, cuya
informacion ha sido tomada del reporte de fabricacion de productos del ano 2018- 2019 y
manual del sistema de gestion calidad integrado interno SISECO.

1.1 Descripcion de la empresa

Protisa es una empresa de capitales chilenos perteneciente al grupo econémico CMPC.
El conglomerado fue fundado hace mas de 100 afios, su casa matriz estd situada en Chile y
opera en siete paises de Sudamérica. En Peru inici6 sus operaciones en julio de 1995 y en la
actualidad es lider del mercado peruano. Protisa opera en el Perti con 1,300 trabajadores.
Inicialmente sus actividades fueron de importacién de papel higiénico, servilletas, papel
toalla, papel facial y pafiuelos de tela, estos productos eran importados de sus filiales ubicadas
en Sudamérica.

En 1997 inauguraron una planta de fabricacién de papel ubicado en Santa Anita, con
una capacidad de produccién de 100,000 toneladas anuales. En el afio 2017 inauguraron una
moderna planta de produccién con tecnologia de punta, 100% automatizada, con capacidad de
produccién de 72,000 toneladas anuales, ubicada en el distrito de San Vicente, provincia de
Caiiete, Lima. Protisa Cafiete, entre las ventajas frente a la competencia se destaca por ser una
planta automatizada con tecnologia moderna que permite tiempo cortos de entrega y la

calidad de sus productos que es la que destaca en su mision y propuesta de valor.



Mision. Somos apasionados por ofrecer a los consumidores en Perti los mejores
productos desechables de higiene y limpieza personal, buscamos mejorar su calidad de vida
con productos innovadores para cada etapa de su desarrollo.

Vision. Construir un liderazgo sustentable a través de nuestras marcas.

Valores. Respeto por las personas, cuamplimiento de los requisitos legales, cuidado por
el medio ambiente, consideracion por las necesidades de los vecinos, lealtad al competir.

Propuesta de valor. Fabricar productos de alta calidad con énfasis en alta suavidad y a
precios competitivos para los segmentos a los que se encuentra dirigido.

Protisa para garantizar la calidad de sus productos y procesos, cuenta con
certificaciones de sistemas de gestion ISO 14001 y OHSA y actualmente estd aplicando a la
certificacion del ISO 56000. Referido al sistema de Gestion de Calidad, Protisa no cuenta con
un sistema certificado; sin embargo, cuenta con un sistema integrado propio cuya
denominacién es Sistema de Seguridad Corporativa (SISECO), el cual retine las politicas de
Calidad, Seguridad y Salud Ocupacional y Medio Ambiente.

1.2 Organizacion de la empresa

Protisa Perd, tiene una organizacién de tipo funcional. Cuenta con una Gerencia
General corporativa en Pertl y seis Gerencias de apoyo: de Administracién y Finanzas,
Produccién-Lima, Comercial, Logistica y Planeamiento, Recursos Humanos y Gerencia de
planta-Caiiete. Las dreas de la planta Cafiete reportan directamente a la gerencia de esa sede,
como a cada gerencia correspondiente segtin organigrama funcional. El organigrama de
Protisa Peru esta estructurado como se muestra en la Figura 1.

1.3 Productos elaborados
El negocio principal de Protisa es la fabricacién de productos a partir de papel tissue,
teniendo una amplia gama de productos. En los reportes internos de la empresa perteneciente

al afio 2018, se tiene registro de 86 SKU y, estos se agrupan en dos lineas:
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Figura 1. Organigrama de Protisa Pert
Fuente: Informacidn de la planta Protisa, 2018

1.3.1 Productos de consumo masivo

Papel higiénico sanitarios, servilletas, papel facial y papel toalla. Todos los productos

en tres marcas: Elite (marca simbolo de la empresa, de calidad medio a superior); Noble

(marca alternativa, de calidad medio a inferior) y Nova (marca dedicada exclusivamente a

papeles toalla). En la Figura 2 se muestran los principales productos fabricados por Protisa.

1.3.2 Productos de higiene personal

Pafiales para bebes, pafiales para adultos y toallas higiénicas femeninas con las marcas

Babysec, Cotidian y Ladysoft, respectivamente. En la Figura 2 se muestra una matriz de

crecimiento — participacion (Kotler, 2013) para identificar la posicion de las marcas actuales.
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Figura 2. Productos fabricados por Protisa

Adaptado de la informacién de produccién anual Protisa, 2018




1.4 Hitos de la Operacion Productiva
1.4.1 Ciclo Operativo

En la Figura 3 se muestra el ciclo operativo de Protisa, donde los insumos (directos)
son los materiales que forman parte del producto final, y los recursos indirectos son los
materiales de apoyo para la obtencién del producto. El drea comercial se encarga de las ventas
y estudio de mercado para el desarrollo y propuestas de nuevos productos acorde a las
necesidades del cliente. El area de administracién y finanzas se encarga de conseguir y
administrar los recursos econdémicos para la obtencion de los recursos directos e indirectos. El
area de gestion Humana es el activo més valioso que desarrolla un buen clima organizacional
dentro de la empresa. El drea de Produccién se encarga de transformar los insumos directos
(materia prima) con el apoyo de recursos indirectos en la obtencién del producto terminado de

papel tissue.
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Figura 3. Ciclo Operativo de Protisa
Adaptado de “Administracion de las Operaciones Productivas: Un enfoque en Procesos para
la Gerencia” por F.A.D’ Alessio, 2012



1.4.2 Diagrama Entrada-Proceso-Salida

El proceso de transformacion para la obtencion de un producto tiene una entrada

(insumos/costos) y se convierten en una salida (productos/beneficios). La relacion de entrada

y salida, indica la productividad del proceso.

En la Figura 4 se muestra el diagrama de entrada-proceso-salida de Protisa; el proceso

para la obtencion del producto final (papel tissue) toma como entrada insumos directos de

fibra celuldsica y productos quimicos, para tal proceso utiliza una planta (activos/maquinaria,

tecnologia) y trabajo (mano de obra/know-how), asimismo con ayuda de materiales indirectos

que son indispensables para la obtencion del producto final.
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Adaptado de “Administracion de las Operaciones Productivas: Un enfoque en Procesos para
la Gerencia” por F.A.D’ Alessio, 2012
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1.4.3 Clasificacion segiin sus operaciones productivas

Protisa segiin su operacién productiva con el propésito de afiadir valor agregado al

producto final es una empresa productora de bienes fisicos del tipo de manufactura con

procesos de fabricacién (ver Figura 5)

| Operaciones |

‘ Bienes | ‘ Servicios

| Manufactura | Logistica
| Conversion | Seguridad
| Reparaciones | Bienestar

Figura 5. Clasificacion de Protisa segin sus operaciones

1.4.4 Matriz del Proceso de Transformacion.

Protisa se clasifica por sus operaciones en produccién de bienes y manufactura de

fabricacién y segun el tipo de proceso que administran que se basa en la tecnologia productiva

(volumen) y en la repetividad del proceso (frecuencia). Protisa elabora grandes volimenes de

productos iguales y sus corridas de produccién son permanentes. En la Figura 6 se muestra la

matriz de transformacion donde Protisa se ubica en la diagonal como tecnologia de

produccion masivo y repetitividad del proceso continuo en linea.
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Figura 6. Matriz del proceso de transformacion Protisa
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Adaptado de “Administracion de las Operaciones Productivas: Un enfoque en Procesos para

la Gerencia” por F.A.D’ Alessio, 2012



1.5 Relevancia de la Funcion de Operaciones

Protisa es una empresa dedicada a la fabricacién de bienes manufacturados de
consumo masivo mediante el uso de papel tissue. Sus operaciones caen dentro de un modelo
de produccién masivo — continuo.

Si bien es cierto que el proceso de produccion de Protisa empieza desde la obtencién
de papel, este no es el core del negocio, y su finalidad es producir bienes (papel sanitario,
toallas higiénicas, pafiales, entre otros) a partir de papel tissue. En tal sentido, todos los
esfuerzos en la gestion de produccion, mantenimiento, calidad, abastecimiento y financiero
estan destinados a dar soporte a este objetivo.

1.6 Conclusiones

Protisa posee un sistema integrado de gestion SISECO, cuyo alcance de su sistema
interno permite a la empresa gestionar la calidad de papel tissue, desde la recepcion de
materia prima (fibra celulésica) hasta obtencién de producto terminado.

Posee marcas reconocidas por su calidad y estas responden a diferentes sectores del
mercado a los que estdn dirigidos, cuyos sectores estdn estratificados segin poder adquisitivo.
Asimismo, tiene dos lineas de produccion que son: una de consumo masivo y otra de higiene
personal, los cuales son diferenciados por marcas segun sector al que estan dirigidos.

No tiene certificacion internacional en gestion de calidad, este es un punto débil de la

empresa que limita la oportunidad de ingresar a nuevos mercados con mayores exigencias.



Capitulo II. Marco Teorico

El presente capitulo desarrolla y menciona la teoria que fundamenta el Diagnéstico Operativo
Empresarial de Protisa y, detalla los conceptos teéricos aplicados en este trabajo de
investigacion, que sustentan el andlisis, propuestas de mejora, conclusiones y
recomendaciones desde el capitulo III (Ubicaciéon y Dimensionamiento de la Planta) hasta el
capitulo XIV (Cadena de Suministro) y, provee el marco de referencia que permitira
interpretar los resultados del presente estudio.

2.1 Ubicacién y dimensionamiento de la planta

La ubicacién y dimensionamiento de la planta de produccién son parte del
planeamiento de las operaciones y, es en donde los directivos deben involucrarse debido a que
su seleccion afectard positiva o negativamente en la rentabilidad y objetivos de la empresa.

Las decisiones de ubicacion y dimensionamiento de plantas, estin estrechamente
relacionadas e involucran variables de tiempo y lugar, ya que muchas veces se plantea iniciar
actividades con una determinada capacidad, la cual puede ir incrementdndose en el futuro
dependiendo del mercado e incremento de demanda. Es debido a esta relacién entre cuanto
(dimensionamiento), cuando (tiempo) y donde (ubicacién), que las decisiones sobre este tema
son dificiles y complejas de analizar (D’ Alessio, 2012).

Para el dimensionamiento de una planta se deben tener en cuenta aspectos como las
economias de escala y las variables de capacidad. Para esta tltima tenemos 11 variables, de
las cuales utilizaremos sélo las tres siguientes: a) El nivel de demanda (prondstico) para
estimar y considerar las necesidades de capacidad en el tiempo, donde se hard necesario la
preparacién de prondsticos de la demanda futura (utilizando métodos cualitativos o
cuantitativos) y verificar en los andlisis de capacidad vs. demanda, si es posible atender al
mercado o necesitamos invertir en aumentar la capacidad, b) La tecnologia del proceso, es

sumamente importante pensar que estas sean sostenibles, pues el uso y agotamiento de



recursos se hace cada vez mds critico en la estructura de costos, ¢) La ubicacion de planta,
para la cual se deben definir varios pardmetros, como pueden ser:
® Vias de acceso a las instalaciones.
e Distancia a los centros de consumo de los productos, asi como a puertos y/o
aeropuertos, en caso se importen materias primas o se necesite exportar los productos.
¢ El suministro de energia y recursos (combustibles, agua, electricidad, etc.) debe estar
disponible en la ubicacién pues esto garantiza un menor costo de distribucion.
e Recurso humano calificado en la zona.

Estos pardmetros pueden ser ponderados en base a un criterio, que puede ser una
recomendacion de expertos, o algtn estudio que tenga un fundamento cuantitativo o
cualitativo, que permita darle un peso a cada uno de ellos.

Los métodos de ubicacion de la planta més utilizados son: andlisis de punto de
equilibrio, ponderacion cualitativa de los factores (Qualitative Factor Rating - QFR) y
programacion lineal (método del transporte) (D’ Alessio, 2012). En el presente trabajo se
utiliza el QFR para el andlisis de la ubicacion de la Planta de Protisa en Caiiete, siguiendo los
lineamientos y recomendaciones dadas por Yang y Lee (1997), quienes presentan un modelo
de proceso jerarquico de analisis, para la seleccion de la ubicacion de la planta. Este proceso
incluye siete etapas, que van desde la justificacién y necesidad del proyecto, pasando por la
identificacion de los factores pertinentes, el desarrollo de la ponderacién de cada factor, la
colecta de informacidn para el anélisis, el cuadro comparativo, la identificacidn de las mejores
alternativas y las recomendaciones finales.

2.2 Planeamiento y disefio de los productos

El disefio y lanzamiento de nuevos productos al mercado es un reto que enfrentan las

empresas para mantener la competitividad. Existen industrias que el sector en el que compiten

cambian con rapidez y la introduccion de nuevos productos que cubren las necesidades del
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mercado son fundamentales para su éxito. Asi como también existen empresas que
experimentan muy poco cambio en sus productos, debido a que son productos funcionales con
ciclos de vida largos y se cree que no hay necesidad de re-inventar nuevos productos.

La toma de decisiones de disefio del producto es trascendental en la empresa, ya que
involucra a cada una de las 4reas y actores de la cadena, por lo tanto las decisiones sobre
disefio e innovacion de productos deben coordinarse de forma integrada. Ademas, para la
seleccion de un producto se requiere disponer de informacion y andlisis del mercado que
incluya margen de utilidad, volumen de ventas y tipo de productos.

El informe de un producto por su valor permite evaluar las estrategias apropiadas para
cada producto, entre esas: (a) aumentar el flujo de efectivo a un producto, aumentado el precio
o disminuyendo el costo; (b) incrementando la penetracion en el mercado, aumentando la
calidad o reduciendo el costo o precio; y (c) optimizar los procesos de produccion para
disminuir costos (Heiser &Render, 2009).

En el caso de Protisa, la estrategia para la seleccion de productos se centra en
optimizar los procesos de produccidn para disminuir costos manteniendo las variables y
atributos de sus productos que los clientes consideran y perciben de buena calidad. Por lo
tanto mantienen el liderazgo en productos papel tissue.

Asimismo, existen ciertos elementos que son indispensables para el disefio del
producto adecuado. En ese sentido, es fundamental revisar y entender la secuencia del
planeamiento y disefio de producto. Una vez definido la secuencia de planeamiento y disefio
de productos, es necesario conocer los aspectos que las empresas deban considerar como
caracteristicas propias del disefio del producto que se clasifican en variables que son
caracteristicas funcionales que se pueden medir y atributos que son aspectos subjetivos

(D’ Alessio, 2012).
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Otros aspectos a considerar en esta etapa: tecnologia disponible, conocimiento
requerido del personal, aspectos normativos, proceso de fabricacion, confiabilidad,
mantenibilidad y costo (Barndt, Carvey; 1982). Asimismo, los aspectos que el cliente de
Protisa considera son presentacion del producto en cuanto a limpieza, disefo, forma rigidez y
blancura; peculiaridades como extrema suavidad; confiabilidad, conformidad de
especificaciones, duralibilidad, estética y percepcion de calidad principalmente basada en la
relacion de suavidad y costo.

2.3 Planeamiento y diseiio del proceso

Para poder comprender como estd organizada la empresa uno de los primeros pasos es
la definicién y mapeo de procesos a nivel macro y luego repetir esto en cascada hacia donde
este la necesidad, una vez elaborado el proceso integral serd posible reducir la visién en mini
mapas de procesos.

El mapa de procesos estd conformado por las entradas, recursos basicos necesarios
para que el proceso pueda iniciar, las salidas, resultados de los procesos de transformacién o
conversion o producto con valor agregado listo para comercializar y ademads todos los
subproductos que se presenten en el camino, los procesos estratégicos, estos son las directivas
o politicas con los que la empresa es dirigida ya sea definiciones internas o externas, y
finalmente los procesos de soporte, donde se ubican todas las dreas que asesoran o dan un
servicio al proceso para que este tenga el método adecuado para tener seguridad,
sostenibilidad o técnica u otras caracteristicas extrinsecas al proceso (Campos, 2011), asi

como se expone en la Figura 7.



12

Procesos estrategicos

Procesos operativos

Entradas de los procesos
sosasoud so| ap sepijes

Procesos de soporte

Figura 7. Formato base para mapeo de procesos
Tomado de “Gerenciamiento de la Rutina” por Campos, 2011

Un diagrama de actividades de proceso (DAP) es una herramienta de procesos que
ayuda no solo a identificar los tipos de actividades como: operaciones, inspecciones, esperas,
transporte o almacenaje, sino que también permite una clara exposicion de las actividades que
generan valor y las que no (D’ Alessio, 2012).

Un aspecto muy importante es considerar el entorno tecnolégico donde se esta
desarrollando el proceso, muchas veces los inversionistas consideran de forma equivocada
que la instalacidén inmediata y abrupta de tecnologia de punta es la solucién a los problemas
operativos en sus procesos, para la aplicacién de tecnologia en los procesos hay dos premisas
que tener en cuenta, primero la instalacién de tecnologia no puede ser abrupta, esta debe darse
de manera parcial y en largos periodos de tiempo ya que no hacerlo asi crea una enorme
brecha en la compresion actual de un proceso por parte de la mano de obra y la compresion
requisito para poder operar correctamente un proceso, esta diferencia debe ir moduldndose en
el tiempo de lo contrario la aplicacién de la tecnologia fracasara (ver Figura 8).

La segunda premisa es ser consciente que toda tecnologia viene con un proceso de
entrenamiento y capacitacién con foco en la formacion de especialistas, estos deben tener un
programa adecuado para cubrir la brecha de aprendizaje y ser capaces de difundir lo
aprendido. Finalmente es obligatorio que la adquisicion de tecnologia estd alineada con la
propuesta de valor de la organizacién y que esta a su vez sea de conocimiento de todas las

personas involucradas (Render, 2007).



13

Desarrollo

Tecnologia Brecha o “costo” de
N\ la curva de aprendizaje
A\
\
\
\ \\\ \\’\/
Y\ N = o
Conocimiento
Tiempo

Figura 8. Brecha de aprendizaje tecnoldgico

Adaptado de “Administracion de las Operaciones Productivas: Un enfoque en Procesos para
la Gerencia” por F.A.D’ Alessio, 2012

2.4 Planeamiento y disefio de planta

Para el andlisis del planeamiento y disefio de planta se utilizard el modelo presentado
por D’ Alessio (2012), especificamente en la elaboracion del diagrama de relacion de
actividades, que permite establecer los vinculos entre los procesos operativos y en donde se
realizan los mayores movimientos de materiales.

“La planificacién y distribucion de planta determina la eficiencia y, en muchos casos,
la supervision de una empresa (...) Muther (1977). Una buena distribucién de planta tiene
muchas ventajas para la empresa, ya sea en términos econémicos por la reduccion de costos
operativos, como la mejora de condiciones laborales” (D’ Alessio, 2012).

El tipo de proceso también debe influir en el Disefio de la Planta y, para ello se
tomardan las consideraciones que indica D’ Alessio en su libro Administracién de las
Operaciones Productivas (2012), donde sefiala que la disposicién final de una planta esta
condicionada por la capacidad de produccion, la cual debe estar relacionada con la demanda

del mercado y las metas de la organizacion, ademads de tener en cuenta también, que el

proceso de produccién de Protisa es masivo — continuo.
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Entre los factores que fueron identificados por Muther (1977) y que deben tenerse en
cuenta para la distribucion de planta, tenemos: factor material, factor maquinaria, factor mano
de obra, factor movimiento, factor espera, factor servicio. Muther (1977) también sefala los
principios basicos de una 6ptima distribucion de planta: principio de la integracion total,
principio de la minima distancia, principio del flujo 6ptimo, principio del espacio ctbico,
principio de la satisfaccion y seguridad, principio de la flexibilidad.

2.5 Planeamiento y diseiio del trabajo

Para el logro de resultados es necesario un planteamiento con forma correcta en la
distribucion de tareas y funciones entre los diferentes niveles de la organizacion, el
planteamiento del trabajo busca calzar las necesidades de la organizacion con las necesidades
y capacidades de los colaboradores, teniendo como puente entre estas la motivacion
(D’ Alessio, 2012). Para Campos (2011) el planeamiento del trabajo no debe estar solo de
manera formal en los manuales de funciones, sino que debe ser explicito y expuesto en las
areas de trabajo a través de herramientas de gestion, como mapas de responsabilidades o
matrices RACI donde todos puedan conocer a través de gestion visual a los duefios de ciertas
tareas puntuales, incluso cuando se trate de una persona con poco tiempo en la organizacion.
Un sintoma de mala gestién de responsabilidades es, cuando solo las personas que tienen
mucho tiempo en la organizacién son las tnicas que entienden quién es responsable de que.

Para D’ Alessio (2012) el planeamiento del trabajo comprende cuatro fases:

1. Diseiio del trabajo: Es donde se hila la secuencia de tareas con los objetivos del puesto
alineado a los objetivos de la organizacion, deben ser claros, explicitos y generadores
de motivacion, es decir las tareas deben tener una razon de ser.

2. Satisfaccién del trabajo: Es la busqueda de fidelidad del colaborador a sus tareas y por
tanto a la organizacion, el porqué de las tareas debe estar claro para el ejecutor.

3. Método de trabajo: Son las formas como se realiza el trabajo, debe estar alineado a un
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estandar transversal en toda la organizacion para que se “hable el mismo idioma”.

4. Medicion de trabajo: Es la evaluacion de las tareas como resultado y desempefio, esto
puede aterrizar en la evaluacion del colaborador.

Los textos de disefio de trabajo coinciden entre si con lo anterior citado, y en respuesta
a esto Render (2007) afirma que el retorno viene a través de: (1) incremento de la capacidad
de soluciones y aprendizajes agiles de modificaciones en los procesos productivos, (2)
reducciones de tiempos muertos ya que los colaboradores saben que y como deben ejecutar
las tareas que les corresponde y (3) reduccién de la inversién e incremento de herramientas en
la organizacion que retengan experiencia no solo en los colaboradores sino que también en la
organizacion.

2.6 Planeamiento agregado
2.6.1 Aspectos generales

D~Alessio (2012) define el planeamiento agregado como el proceso de planear la
cantidad y el tiempo (puede llegar hasta doce meses) de las operaciones productivas para
alcanzar la produccién deseada. Chase y Aquilano (1995) indican que la planificacién
agregada es traducir los planes anuales y trimestrales a grandes categorias de trabajo y
produccion. Esto conlleva a planificar la produccién segiin grupo o clase de productos y
calcular las necesidades de los recursos (materia prima, materiales e insumos, mano de obra,
horas de trabajo, entre otros) de acuerdo con ellos.

La planeacion agregada constituye parte importante de la gestion de una organizacidn,
pues en esta convergen la gestion de operaciones y la gestion de ventas, cuyos planes de
produccion y ventas, respectivamente, deben estar sincronizadas en la mayor medida posible.
Chase, Jacobs y Aquilano (2005) indican que el proceso de planeacién de las operaciones y
las ventas permiten manejar mas facilmente los programas de produccién de productos

individuales y sus correspondientes pedidos de los clientes.
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Heizer y Render (2009), sin tomar en cuenta el tiempo del planeamiento, indican que
este busca determinar la cantidad y los tiempos de produccidn necesario para un periodo dado.
Por otro lado, para Chase et al. (2005) el objetivo del plan agregado es determinar la
combinacidn Optima entre la tasa de produccion (responde a como y cudnto se debe producir),
el nivel de fuerza de trabajo (responde a qué cantidad de mano de obra es requerida) y el
inventario disponible (responde a la necesidad de un adecuado manejo de la logistica de
entrada y de salida de tal manera de que no se incurra es sobre costos por inventarios).

2.6.2 Temporalidad del planeamiento agregado

En cuanto a los plazos usados para el planeamiento de la produccion se puede decir
que estos se realizan a corto plazo (3 meses de planificacion), mediano plazo (entre 6y 18
meses de planificacion) y largo plazo (més de un afio de planificacién), Heizer y Render
(2009). Los plazos usados para la planificacion van a depender de la estrategia de la
organizacion.

En la Figura 9 se puede apreciar las medidas de los tiempos usados en la planeacién
agregada. Este estd clasificado en: (a) largo plazo: anual y abarca periodos de mds de un afio;
(b) mediano plazo: planificacion realizada entre 3 y 6 meses (en esté planificacion se pueden
dar incrementos mensuales o trimestrales de los tiempos planificados para la produccién); (c)
corto plazo: el periodo en este tipo de planificacién va desde un dia a seis meses (por lo
general presenta incrementos semanales de tiempo) (Chase, et al., 2005).

2.6.3 Contexto de la planificacion de la produccion

El planeamiento de la produccion estd influenciado por un entorno externo e interno.
El primero esta fuera del control directo del planificador de la produccién, sin embargo,
dependiendo del nivel de la organizacion, del desarrollo de su drea de ventas, y de cudn
estrecha se las relaciones entre esta dltima y el drea de operaciones, algunas empresas pueden

manejar la demanda de los productos que elaboran (Chase, et al., 2005). Chavez, et al. (2017),



refieren a Schrooeder, 2005, quien indica que el planeamiento agregado puede influir en la

demanda a través de: precio diferencial, publicidad, promociones y desarrollo de productos

complementarios.
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Figura 9. Resefia de las actividades basicas de la planeacién de operaciones

Dado que hay productos cuya demanda es estacional, la planificacién de la produccion

debe ir acorde con ella. Es en este sentido, que la buena relacion entre las areas antes

sefialadas debe ser la mejor, ya que de esto depende la dindmica de la produccién en épocas

de baja y alta demanda.

Chavez, et al. (2017) indican que el planeamiento agregado brinda a las empresas la

ayuda necesaria para captar participacién en el mercado, les ofrece capacidad para responder

a cambios de las demandas de los clientes, al mismo tiempo que producen productos o

servicios con bajos costos y elevada calidad.
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Durante la ejecucion del plan de produccién, las variables del contexto interno de la
planificacion de la produccién son las que pueden ser manejadas. Sin embargo, se debe tener
en cuenta que la capacidad de produccion (planta y equipos) es fija en el corto plazo;
asimismo, la capacidad de mano de obra es una variable que puede verse afectada debido a
que los sindicatos muchas veces pueden ejercer presion (exigiendo acuerdos) y disminuir la
fuerza de trabajo. Un factor importante a tener en cuenta dentro de las variables internas en la
planificacién de produccioén es el nivel de inventarios, el mismo que puede tener politicas
gerenciales restrictivas, (Chase, et al., 2005).

En la Figura 10 se muestran los insumos requeridos para la planificacién de la
produccion (tanto internos y externos). El planificador debe conocer todas las variables
internas del contexto de la planificacién. Asimismo, debe tener planes de contingencias que le
permitan llevar a cabo su planificacién sin mayores cambios o contratiempos. En este sentido,
las areas de soporte le serdn de vital importancia para poder tener la mayor disponibilidad de
las maquinarias y equipos (apoyo ejecutado por el drea de mantenimiento), disponibilidad de
materiales e insumos con un adecuado nivel de inventarios (apoyo ejecutado por el drea de
logistica) y disponer de la suficiente cantidad de mano de obra para el desarrollo de la
produccioén planificada (apoyo ejecutado por el drea de recursos humanos).

El responsable de planificar la demanda debe realizar sus proyecciones de demanda y
prever la dindmica del mercado (contexto externo) para poder realizar una adecuada
planificacion de la produccidn. Chévez, et al. (2017), indican que los recursos del
planeamiento agregado son: el tamafio de la fuerza de trabajo, los niveles de inventarios y los
niveles de produccidn, ademads sefialan que la relacion de los recursos con los niveles de

produccion condicionard la estrategia a utilizarse.
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Figura 10. Insumos requeridos por el sistema de planeacién de la producciéon

2.7 Programacion de operaciones productivas

Para poder comprender como el negocio debe actuar frente al proceso con el que vive

es clave que la organizacién y todos sus actores comprendan cual es el enfoque de este, segiin

Heizer (2015) el enfoque puede clasificarse como se muestra en la Figura 11 a continuacion:
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procesa

Repetitive

Personalizacion

€N masa

Enfogue a

producto
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v

Figura 11. Enfoque de proceso en flexibilidad vs. volumen

Tomado de “Principios de Administracién de Operaciones” por Heizer & Render, 2015
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Este planteamiento sefiala categorizar el enfoque segtin las dimensiones volumen y
flexibilidad o variabilidad, asi nacen los casos enfoque en proceso, normalmente asociado a
proyectos o talleres, enfoque en repeticién, normalmente asociado a manufactura, enfoque al
producto, normalmente asociado a produccién en masa y finalmente personalizacién en masa,
usualmente casos muy singulares y dificil de encontrar en la industria actual pero existentes.
Es clave resaltar que el proceso que calce dentro de las caracteristicas de bajo volumen y baja
flexibilidad debe ser descartado como estrategia pues no cumple los requisitos para poder
lograr el minimo de rentabilidad. Una vez definida la naturaleza del proceso y el enfoque para
el cual fue concebido, la organizacién debe asegurar que se trabaje en esa direccion, toda vez
que se trate de desnaturalizar el enfoque se podra ver reflejado en pérdidas intangibles
financieras.

Otro aspecto clave para la optimizacién de proceso es la economia de escala, segin
Chase (2009) este concepto consiste en conocer puntos de inflexién donde la planta tiene un
giro importante en costo variable, ya sea para ganancia o pérdida, situacion relacionada muy
intimamente con la capacidad operativa del proceso donde el director de operaciones tiene el
deber de conocer como es afectado por la participacion de cada SKU, de esta manera la
distribucién de estos debe ser planificada segtin la capacidad y el periodo: plazos cortos
(mensuales), medios (trimestrales) y largos (anuales), para poder planear convenientemente
una estrategia flexible y rentable. Chase (2009) también sefiala como punto critico dentro de
este proceso la flexibilidad, la misma que define como la posibilidad de incrementar o
disminuir la capacidad productiva con rapidez o trasladar la capacidad de forma expedita en
un cambio de SKU, no solo involucrando maquinas sino también personas y proceso de
soporte e incluso proveedores en los casos que sea necesario.

Los factores o indicadores a medir durante el proceso que van a permitir tener claro

una visioén de donde estdn los problemas son, segin De la Pefia (2016), la utilizacion y la
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eficiencia. La utilizacién es la relacion entre las horas trabajadas y las horas disponibles,
normalmente es utdpico lograr el 100% pues cualquier factor externo o interno pueda afectar
en este indicador. Por otro lado, la eficiencia es la tasa estdndar de produccién en un
determinado tiempo y es la que estd mas relacionada a la curva de aprendizaje de los
operadores. De la Pefia (2016), también plantea que estos indicadores estdn sujetos a los
cambios y lo asocia a los costos a través de una relacion directa entre la economia de escala y

la utilizacién y eficiencia como se muestra en la Figura 12.

Region optima de
la capacidad

Costo Variable

Unidades producidas
Figura 12. Region optima de capacidad para volumen de produccién vs. costo variable

Tomado de “Fundamentos de Direccién de Produccion y Operaciones” por De La Peiia, 2016
2.8 Gestion de costos

Los elementos del costo de un producto o sus componentes se pueden dividir en costos
de materiales directos, costos de mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion, esta
clasificacién suministra a la gerencia la informacién que se requiere para fijar el precio del
producto. Los costos también se pueden dividir segin su relacién con la produccién en costos
primos, que son los materiales y mano de obra directa; y los costos de conversion, que son la
mano de obra directa y los costos indirectos de fabricacién (Polimeni, Fabozzi, Adelberg &
Kole, 1995). En el presente trabajo de investigacion, utilizaremos s6lo la primera clasificacién
sin el andlisis de la relacién con la produccién.

En Protisa uno de los principales costos asociados al producto es la materia prima, la

cual se encuentra dentro de los costos de materiales directos, y es uno de los que se deben
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mantener controlados para optimizar el costo del producto y con ello el precio y la
rentabilidad.

Otro factor importante del costo son los inventarios de producto terminado, los cuales
se consideran como activos en el balance general y se convierten en costo de venta, s6lo
cuando el producto es vendido. Los costos de articulos terminados en el periodo son
reflejados en el estado de resultados, distintos del costo del producto vendido, el costo del
producto vendido es el costo del inventario de productos terminados vendidos en el periodo,
ambos, componen el costo total de venta. Como se indic6 anteriormente, los costos de
manufactura de un producto terminado incluyen los materiales directos, los costos de mano de
obra directa y los costos indirectos de fabricacion; todos estos costos son inventariables y se
asignan al costo de producto terminado hasta que el producto se vende y los costos que no son
de manufactura como 1&D, disefio y costos de distribucién, son los gastos de operacion del
periodo y se reflejan de esta manera en el estado de resultados (Horngren, Foster & Datar,
2012).

En el presente diagndstico operativo de la empresa Protisa, se analizardn también los
costos fijos, variables y mixtos; se calculara el margen de contribucion y la cantidad requerida
de unidades vendidas, para un punto de equilibrio y en base a todo este andlisis se planteara
una propuesta de mejora.

2.9 Gestion logistica

La logistica que forma parte de la cadena de suministro que controla el flujo y
almacenamiento de bienes y servicios, asi como la informacién relacionada, desde el punto de
origen de la materia prima hasta el punto de consumo, cuya finalidad es satisfacer los
requerimientos de los clientes (Ballou, 2004).

Seguin Kern (2011) en un entorno competitivo y global, la gestién de compras y

abastecimiento cumple un rol estratégico dentro la empresa. La logistica se considera como



23

cadena de abastecimiento tactica que no solo se encarga de suministro de materiales, también
de los recursos necesarios para el flujo y operatividad de los procesos.

En la gestion de almacenes, Ferrin (2007), indica que es importante conocer el tipo de
producto, rotacién, tamafio del almacén entre otras variables para tener optimizado una
operacion dentro del almacén. Asimismo, la gestion de almacenes e inventarios es una parte
critica de la logistica. Richards (2014), afirmo que entre las principales cuestiones que
desafian a los directivos de hoy son la presion para aumentar la productividad y la precision
en reducir los costos e inventarios. También indica que los principios bésicos de la gestion de
almacenes se pueden resumir de la siguiente manera: exactitud, control de costos, limpieza,
eficiencia, seguridad y proteccion.

Con respecto a los inventarios, Chase y Jabobs (2014), indican que un inventario es la
existencia de materia primas y el propdsito es mantener una independencia de las operaciones
al separar suministro de las operaciones de los productos terminados y al dar flexibilidad a los
procesos. Por lo tanto, la empresa debe disponer de una cantidad conveniente de productos en
stock para responder a variaciones de la demanda. Los inventarios son acumulacién de
materia prima, insumos, componentes para la produccién destinada para venta contra la
demanda del mercado, por ello la empresa evita los quiebres de stock por falta de materia
prima y asi asegura el cumplimiento con la demanda.

Con respecto a la funcién del transporte, Krajewski, Ritzman, Malhota (2012),
mencionan que los costos se pueden reducir si se aumenta el inventario cargado o trasladando
mayor volumen. Coyle, et al. (2013), indican que este tiempo donde el costo del combustible
estd elevdndose, una manera de mejorar la utilizacién del transporte es buscar siempre que
este traslade la mdxima carga permitida.

Asi mismo la empresa ha considerado que, por la complejidad de la operacion de

transporte, se encargaria de la entrega de producto terminado en la unidad de distribucién y en
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adelante todo sea totalmente tercerizado por una empresa especialista y el transporte es FTL
pero el pago no es por flete o carga, sino por volumen ocupado. La principal razén para que la
compaiiia subcontrate el servicio de transporte es el nivel de servicio que puede ofrecer a sus
clientes y es de menor costo que invertir en equipos de transporte propios de la empresa.

2.10 Gestion y control de calidad

El concepto de gestion de la calidad ligado a la produccién ha ido evolucionando
como se muestra en la Figura 13 que se describe en cuatro etapas: 1) la calidad en los
productos, 2) la calidad en los sistemas y procesos, 3) la calidad de las personas y 4) la
calidad a través de la competitividad, que actualmente la gestion de calidad es parte
estratégica de la empresa.

Un Sistema de Gestion de Calidad es el resultado de las acciones que realizan las
empresas para mejorar todos sus procesos operativos. Evans & Lindsay (2015), indican que la
calidad hoy en dia contempla la gestién de esta en los procesos de marketing, disefio y
desarrollo del producto y del proceso, compras, abastecimiento y logistica, con la finalidad de
generar una ventaja competitiva que permita generar valor y mantener el liderazgo en el
mercado. La calidad es considerada por las empresas como una propuesta de valor para
competir en el mercado. Schroeder (2011), menciona que la calidad es uno de los cuatro
objetivos fundamentales de las operaciones, junto con costo, flexibilidad y entrega.

Chase et al. (2014), menciona que la calidad estd definida por dos caracteristicas:
calidad del disefio que refiere a las caracteristicas del producto o servicio cumplan con los
requerimientos del cliente y calidad del proceso cuya finalidad es la eliminacion de defectos
de los productos. Asimismo, para cumplir con los requerimientos las empresas deben
implementar los procesos necesarios para gestionar la calidad conocidos como la “Trilogia de
Juran”: Planificacion de la calidad, control de la calidad y mejora de la calidad. Cabe

mencionar que los procesos mencionados son parte del SGC descritos por la ISO 9001:2015
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que sigue la metodologia ‘“Planear — Hacer — Verificar — Actuar”, cuya metodologia “puede
ayudar a una empresa a mejorar su desempefio global e iniciativas de un desarrollo

sostenible” (ISO, 2015).
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Figura 13. Evolucion histdrica de los sistemas de gestion de la Calidad
Tomado de “Quality and its evolution” por Torres K.M., Sugey T., Solis L., 2012

Carro y Gonzales (2012), sefialan que “si se logra controlar un proceso estable en el
tiempo reduciendo sus variaciones, podra luego ser mejorado reduciendo estas variaciones o
redisefiando con el fin de obtener productos de calidad que satisfagan tanto al cliente interno
como externo”. Asimismo, mencionar que, mediante el uso de herramientas y métodos de
control de procesos, es mas facil monitorear si un proceso se encuentra bajo control
estadistico e identificar las mejoras y optimizacion.

Mallqui (2011), refiere que “resulta fundamental garantizar que el sistema elegido se
adapte a las condiciones de la operacidn en cuanto al sitio, el tamafio de la empresa y la
diversidad y complejidad de las operaciones”. En la actualidad existe ya una tendencia de las
empresas que enfocan sus esfuerzos en implementar un Sistema Integrado de Gestion de

Calidad, prevencion de riesgos y medio ambiente que han ido en aumento su valor social,
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cuya exigencia de la sociedad es mayor ante las empresas de actuar con responsabilidad
social, y las empresas a través de sus SGI aporten valor a estos elementos de forma integral.
2.11 Gestién de mantenimiento

El mantenimiento es un proceso de gestion que debe iniciar en el momento mismo del
inicio del ciclo de vida del equipo o activo y abarca un amplio campo de aplicacién, pasando
por todo tipo de industria e incluyendo a hospitales, escuelas, bancos, centros comerciales,
etc. El mantenimiento busca que las instalaciones satisfagan las funciones que requiere el
proceso productivo y se suele definir como un conjunto de acciones de preservacion que
satisfacen estandares de calidad, seguridad y servicio; sin embargo, al igual que otras dreas en
una empresa, las actividades y estrategias para mantener las funciones de los equipos deben
estar alineadas con la misién y objetivos de la organizacién, y debe desarrollarse lo més
cercana posible a la produccién. La gestién de mantenimiento también requiere administrar
recursos, que por lo general son escasos y cuando una compaifia decide hacer mantenimiento,
debe definir primero el alcance de lo que desea mantener en su contexto (Pistarelli, 2010).

Como se mencioné anteriormente las estrategias de mantenimiento deben estar
alineadas con la misién y los objetivos de la organizacién, Duffuaa & Raouf (2015)
mencionan y definen las siguientes estrategias: mantenimiento correctivo, mantenimiento
preventivo (mantenimiento basado en tiempo y mantenimiento basado en condicién),
mantenimiento oportuno, localizacion de fallas, modificacion del disefo, revisién general y
reemplazo total. Como vamos a abordar en el capitulo de gestiéon de mantenimiento, Protisa
tiene implementada la estrategia de mantenimiento preventivo, basado en tiempo y condicién
y en general siempre se aplica una combinacién de estas estrategias.

Se analizara la gestion de mantenimiento haciendo uso de algunas recomendaciones
dadas por Aoudia, Belmokhtar y Zwingelstein (2008) para evaluar el impacto econémico de

una inadecuada gestion de mantenimiento para una compaiiia de gas y petréleo, pero que
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puede ser tomada como referencia para otras industrias como la de Protisa, donde un enfoque
en auditoria del mantenimiento debe ser adoptado como punto de partida para evaluar la
gestion. En la presente investigacion se realizard una auditoria a la gestiéon de mantenimiento
de Protisa y, en base a los resultados se planteardn las propuestas de mejora, donde el impacto
a medir serd el beneficio econdmico de una mejor gestion.

Se revisara también la implementacién de TPM en Protisa, técnica cuyos beneficios
obtenidos de su implementacién son mejorar la productividad y rentabilidad de la
organizacion y, tiene como objetivo incrementar la disponibilidad del equipo existente,
reduciendo la necesidad de mayor inversion de capital para aumentar la produccion. El
enfoque del TPM aparte de ayudar a aumentar la disponibilidad de los equipos, también
reduce los tiempos de preparacion de maquina, mejora la calidad y reduce los costos (Ahuja y
Khamba, 2008)

2.12 Cadena de suministro

Chopra y Meindl (2008), indican que la cadena de suministro de una organizacion lo
conforman el fabricante (productor), proveedores de transporte, almacenes, e incluso, los
clientes finales. Para estos autores, todos los mencionados anteriormente, intervienen de
manera directa e indirecta en la consecucion del objetivo final de una organizacion: la
satisfaccion de las expectativas de los clientes. Asimismo, indican la existencia de una cadena
de suministro interna, que esta constituida por todas las dreas de la organizacidn, cuyas
funciones y actividades deben estar alineadas con la satisfaccion de los requerimientos
(pedidos) del cliente. Se puede decir entonces que existe una cadena de suministro externa y
otra interna, ambas estan estrechamente relacionadas y persiguen satisfacer los requerimientos
de los clientes finales e internos a la organizacién. Por otro lado, indican también que la
cadena de suministro ocupa un papel importante en el proceso de planificacién y distribucion

de los bienes y/o servicios producidos, ya que abastece de informacion necesaria a una
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organizacion a través del flujo dindmico de informacion de pedidos y despachos,
reabastecimientos y permite tomar decisiones acerca de las opciones de compra. La cadena de
suministro debe contribuir con generar ganancias a la organizacion, es decir, debe permitir
que una organizacién logre obtener beneficios econémicos por sus actividades.

Para Handfield y Nichols (1999) la cadena de suministro es un flujo constante y
repetitivo de un conjunto de actividades funcionales de abastecimiento, produccidn,
distribucion y retiro de productos del mercado (logistica inversa) que una organizacion realiza
para lograr productos terminados afiadiéndole valor para los consumidores.

Mentzer (2001), mencionado por Allcca y col., indica que la cadena de suministro es
una actividad de coordinacion sistemaética y estratégica de las funciones tradicionales del
negocio que tiene dos componentes: uno interno con funciones definidas y otro externo en la
que se encuentran empresas proveedoras, ambas buscan mejorar el desempefio de la
organizacion a largo plazo. Estas cadenas tienen como componentes un flujo de informacién,
proveedores de bienes y servicios, los cuales buscan satisfacer de los clientes.

Baca et al. (2014) La cadena de suministro estd integrada por todas las funciones y
actividades que se realizan para alcanzar la satisfaccion del cliente. Estd constituida por el
productor, el proveedor de bienes y servicios, de transporte, de almacenamiento, de la fuerza
de ventas y el cliente final (usuario final). Es una serie, encadenada, de etapas o pasos
relacionados entre si, cuyo fin es servir como via de comunicacién o flujo para que el bien o
servicio llegue a las manos del cliente en 6ptimas condiciones. En la figura 14 se ve la

interaccion entre los diferentes integrantes de una cadena de suministro.
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/Productor

Proveedores Distribuidor

Cliente Minorista

Figura 14. Interaccion entre los integrantes de una cadena de suministro
Adaptado de “Administracion integral. Hacia un enfoque de procesos”, por Baca, et al., 2014

Fases de la planeacion de la cadena de suministro

e Estrategia o disefio de la cadena de suministro, esta debe ser a largo plazo. En esta fase
la pregunta clave es ;como? Acd se configura la estructura de la cadena de suministro,
se abordan los temas de: distribucién de los recursos y los procesos a llevarse a cabo
en cada etapa; la realizacién de la cadena de suministros o subcontratar a un operador
para que la lleve a cabo; capacidades de produccion y almacenamiento; los medios de
transporte a utilizar y el tipo de sistema de informacidn que se utilizara. El disefio debe
estar alineado a los objetivos estratégicos de la organizacién y debe permitirle generar
ganancias, Chopra y Meindl (2008). Asimismo, Baca, et al. (2014), indican que en esta
etapa las organizaciones toman la decisién de subcontratar o realizar directamente una
o algunas etapas intermedias, también determinan las capacidades de produccion,
planificar el almacenamiento y la distribucion y determinar los sistemas de
informacion que utilizaran.

¢ Planeacion de la cadena de suministro, las decisiones en esta fase son de mediano
plazo (entre tres meses a un ano). Se establecen las restricciones de la planeacion, la
meta es maximizar el superdvit de la cadena de suministro dentro de estas. Se toman
las decisiones relacionadas al: proceso de produccion, si serd necesaria la
tercerizacion, por ejemplo, subcontratacion debido a falta de capacidad de planta;
distribucién de los productos elaborados, qué mercados serdn atendidos, la manera de

realizarlos, las zonas a cubrir, las cantidades a entregar, ubicaciéon de almacenes, entre
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otras; la politica de inventarios a seguir. En esta etapa es importante que las
organizaciones tomen en cuenta la incertidumbre de la demanda, la volatilidad del
mercado de cambio de divisas y las empresas de la competencia, Chopra y Meindl
(2008). Por otro lado, Baca, et al. (2014), sefalan que en esta fase la planificacion es a
un aflo y busca contribuir con la generacién de la mayor rentabilidad posible para la
organizacion. En esta etapa se decide que mercados atender, la forma de hacerlo, la
politica de inventarios y almacenaje, el manejo de precio, promociones y
subcontrataciones. Estas decisiones son determinantes para el desempefio de la cadena
en la etapa de operacion.

Operacion de la cadena de suministro, el horizonte de tiempo es semanal o diario. El
principal elemento es el pedido del cliente, toda accidn realizada en esta etapa esta
destinada a la satisfaccion de este, en cuanto a tiempo, calidad y cantidad, para ello las
organizaciones deben destinar los recursos necesarios. En esta etapa la informacion de
la demanda esta casi desprovista de incertidumbre y las decisiones de operacion se
toman en minutos, horas y dias. Se busca maximizar y optimizar el desempefo de la
cadena de suministro, Chopra y Meindl (2008). Baca, et al. (2014), indican que en esta
fase se busca tomar decisiones que satisfagan los pedidos de los clientes en un periodo

diario.
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Capitulo III: Ubicacion y Dimensionamiento de Planta

En este capitulo se describe y analiza la ubicacion y el dimensionamiento de la planta
de produccion de Protisa que inici6 operaciones en 2017 en la ciudad de Cafiete. La
evaluacién se hard en funcién de las caracteristicas de la zona y sus ventajas y/o desventajas
respecto de las necesidades de la operacién, alineadas con el plan estratégico de la compaiiia.
3.1 Dimensionamiento de la planta

La capacidad de produccién actual de la planta es de 3,250 ton/mes (39,000 ton/afio) y
fue proyectada para abastecer las necesidades de producto en la region andina (Perd, Bolivia y
Ecuador). La compaiiia cuenta actualmente también con una planta ubicada en Santa Anita
con una capacidad de produccién actual de 74,000 ton / afio y es debido al incremento de
produccion en Pert y en base a los consumos de Bolivia y Ecuador que se determind realizar
esta inversion en el pais.

El crecimiento en la demanda del mercado se ve en la Tabla 1 para el periodo 2016 al
2018 y el proyectado desde 2019 al 2024. Asimismo, se puede observar la necesidad de
incrementar la capacidad debido al incremento actual en el mercado y el proyectado, donde la
capacidad que se tenia en 2016 no era suficiente para abastecer la demanda.
Tabla 1

Incremento de ventas para el mercado peruano

. Proy. Proy Proy Proy Proy Proy
VentasPerd 2016 2017 2018 /5 5000 2021 2022 2023 2024

Miles Ton 83,2 89,1 94,6 99,7 104,3 1089 113,7 118,9 1243
% Incremento  29% 7,1% 62% 54% 4,6% 4,4% 4,5% 4,5% 4,6%

En la Figura 15 se muestra la curva de capacidad vs. demanda desde el 2016 hasta la
fecha, asi como la proyeccién para 2024, incluyendo ya en 2018 con el inicio de produccién

de la planta de cafiete y considerando sélo el mercado peruano.
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Esta proyeccion considera que, a partir del 2018 la nueva planta entr6 en operacion,
pero no a su mdxima capacidad, operando actualmente a un 53% (39,000 ton/afio). Se indica
también que para el 2020 se alcanzard la capacidad maxima de produccion, teniendo una
capacidad por encima de la demanda del mercado peruano desde fines del 2018, la cual se
deberd ir incrementando progresivamente hasta 2020 llegando a un 82% de su capacidad
mdaxima (54,000 ton/afio), llegando ambas plantas a una capacidad de produccién en conjunto

de 128,000 ton/afio.
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e \/entas Perud (miles ton) Capacidad Peru (miles ton)

Figura 15. Capacidad (miles toneladas) vs. Demanda

Esta capacidad mayor permite estimar que se pueda atender a otros mercados de la
regién como estaba en el plan inicial (sumando Ecuador y Bolivia).

A continuacion, la Figura 16 muestra el crecimiento de los mercados de Ecuador y
Bolivia para 2017 y 2018 y la proyeccién para 2019 y 2020.

También se observa falta de capacidad atin para absorber la demanda de ambos paises,
sin embargo, se puede empezar a abastecer hacia esos mercados en forma parcial para atender

su crecimiento, principalmente el de Ecuador.
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Figura 16. Capacidad Pert vs. Demanda Regién Andina

En resumen, el Dimensionamiento de la Planta fue planificado para atender la
demanda creciente, no sélo en Per, sino también en otros paises de la regién. En ese sentido
va a depender mucho de la rapidez en la que la Planta de Cafiete pueda alcanzar su maxima
produccion para empezar a tener el beneficio de las economias de escala, que indica que
cuanto mayor es la capacidad de produccién de una instalacién es mas probable que el costo
por unidad disminuya (D’ Alessio, 2012, p. 105).

3.2 Ubicacion de la Planta

La planta se encuentra ubicada en el Distrito de San Vicente, capital de la provincia de
Caifiete y ubicado a 140 km al sur de Lima. La Figura 17 muestra la ubicacion de San Vicente,
tomando a la ciudad de Lima como referencia.

El primer paso del modelo propuesto por Yang y Lee (1997), justifica la necesidad del
proyecto, debido a que la demanda ya super6 la oferta y la empresa requiere de una nueva
planta para abastecer el mercado. El siguiente paso es la identificacion de los factores
relevantes y, para el caso de esta nueva planta fue construida tomando en cuenta,

principalmente, los siguientes factores: carreteras y acceso a la zona, disponibilidad de agua,
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distancia a Lima, distancia a Puertos (Callao y Pisco), terrenos saneados legalmente y

abastecimiento gas natural.

Océano Pacifico

Figura 17. Ubicacion San Vicente de Cafiete

Para la evaluacidn hubo otras alternativas como Lurin, Chincha e incluso en la
provincia de Lima, sin embargo, uno de los factores mds relevantes fue el tema del suministro
de agua, el cual es sumamente importante para el proceso productivo y, debido a que el valle
del rio Cafiete es excedentario en agua, la toma de decisién tuvo un mayor peso para la ciudad
de Cafiete en este factor. Las siguientes 3 etapas del andlisis se muestran a continuacién en la
Tabla 2, donde se observa el anélisis cualitativo ponderado, con los pesos definidos para cada
factor que se han considerado relevantes. Se puede observar claramente que el factor agua y
valor del terreno han sido determinantes al momento de la seleccion. En el andlisis
comparativo de resultados, se tiene a Cafiete como mejor opcion incluso por encima de Lima.

Como se indicé anteriormente, la capacidad de produccién de esta planta sumada a la
de Lima es superior a la del mercado peruano actualmente, y su dimensionamiento obedece a
la expansién de venta en otros paises de la regién. Como se muestra en la figura 17, incluso

para la proyeccion al 2020, con el incremento de produccién de la nueva planta, no se
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alcanzard a cubrir la demanda conjunta de Perd, Ecuador y Bolivia. Esto genera la
oportunidad de la construccién de una nueva planta. Tal como se verd mas adelante, el terreno
estd sobredimensionado, pensando en expansiones futuras, y tiene el drea suficiente para una
planta de las mismas dimensiones y capacidad a la actual.

Tabla 2

Andlisis Cualitativo Ponderado

ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 2 ALTERNATIVA 3

(LIMA - LURIN) (CHINCHA) (CANETE)

Factor Relevante Peso Escala Valor Escala Valor Escala Valor
Mano de obra 0.09 8 0.72 6 0.54 5 0.45
Valor del terreno 0.20 4 0.80 6 1.20 8 1.60
Carreteras y accesos 0.12 8 0.96 7 0.84 6 0.72
Energia y combustibles 0.14 6 0.84 5 0.70 5 0.70
Agua 0.18 4 0.72 6 1.08 8 1.44
Distancia Lima y puertos 0.15 8 1.20 6 0.90 6 0.90
Construcciony 0.12 7 0.84 5 0.60 5 0.60
saneamiento de terreno
TOTAL 1.00 6.08 5.86 6.41

3.3 Propuesta de Mejora

Se propone el inicio de la construccion de la nueva planta para inicios del 2022, con
un tiempo de construccion de dos afos y una inversion de S/. 293,700,000 como se muestra a
continuacion en la Tabla 3
Tabla 3

Presupuesto de inversion nueva planta

Descripcion Inversion
Fabricacion Papelera S/ 92,400,000
Preparacion pasta S/ 23,100,000
Planta de Agua S/ 19,800,000
Planta de Energia S/ 13,200,000
Obra Civil e Infraestructura S/ 26,400,000
Montaje Electromecanico S/ 19,800,000
Lineas de conversion S/ 99,000,000

TOTAL S/ 293,700,000

Esto muestra que para 2023 y 2024 se podrd atender la diferencia de 50,000 ton/afio

entre la demanda y la oferta con las plantas actuales, dando un incremento en la utilidad para
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Pert de S/. 124,000,000, por lo que se esperaria recuperar la inversién en menos de 3 afios y,
considerando que se espera seguir incrementando la venta este retorno de inversion se puede
reducir ain mas.

La Figura 18 muestra este nuevo escenario con la construccién de la segunda planta en
Caiiete, considerando una produccién similar a la actual para el primer y segundo afio (37% y

74% respectivamente)
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Figura 18 Capacidad Pert vs. Demanda Regién Andina (propuesta de mejora)
3.4 Conclusiones

La planta es nueva (2017) y fueron realizados estudios técnicos para el
dimensionamiento y definicién de ubicacién, sin embargo, se observa que la capacidad actual
aun no llega a su maximo y esto estd disminuyendo la capacidad de atender la produccién
completa en otras regiones. Para ello es sumamente importante primero, llevar la planta a la
capacidad esperada (82%) y luego replantear el prondstico de demanda para ver a futuro si
serd posible absorber el restante con mayor inversion, dado que la ubicacidn actual cuenta con
espacio para un mayor crecimiento en infraestructura.

El factor humano es fundamental para el éxito en una organizacion, y sin embargo
vemos que se ha dado poco peso en el proceso de jerarquia analitica para la mano de obra en

la zona, pues si bien es cierto, el plan considero traer principalmente personal calificado de
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Lima, esto a futuro podria generar una alta rotacién o desmotivacion del personal debido a
que estas personas se encuentran lejos de sus familias y la calidad de vida de la capital, por lo
que se hace necesario tener alternativas de retencion del personal o formacion de los
habitantes de la zona, que en su mayoria estdn enfocados en la industria agricola. La empresa
debe iniciar un programa de capacitacion y cursos técnicos a los pobladores de la zona, sobre
todo a jovenes, para que puedan posteriormente tener las competencias de integrarse a la
compaiiia como mano de obra calificada. Esto acompaifia el hecho que la planta es una de las
mds modernas de region en cuanto a tecnologia, este tema se explica en detalle en el capitulo

VIIL
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Capitulo I'V: Planeamiento y Diseiio de los Productos

En este capitulo se revisa los pasos de la secuencia de planeamiento y disefio de
productos y los aspectos de los productos que fabrica y comercializa Protisa especialmente los
productos papel tissue. Cabe recalcar que Protisa tiene un 4rea de 1&D que se dedica a la
innovacion y creacion de nuevos productos que depende jerdrquicamente del drea de Control
de Calidad y esta a su vez depende del area de Produccién. Asimismo, se describen los
medios utilizados siguiendo los procedimientos del sistema de gestion interno SISECO con la
finalidad de asegurar la calidad del producto.

4.1 Secuencia del planeamiento y aspectos a considerar

D’ Alessio (2012, p. 120) “el aspecto mas importante en la gestion empresarial es el
planeamiento y disefio del producto debido a que no existe otra forma para el éxito
empresarial que no sea el producto de calidad, asi como buen costo para los mercados que lo
necesitan.” Asi mismo indica que el disefio del producto afecta los requerimientos del disefio
del proceso, disefio de planta y los requerimientos de habilidades del personal. En ese sentido,
la importancia de que el disefio del producto sea validado por la Gerencia.

Protista cuenta con un departamento de 1&D, que se encarga de la innovacion y
desarrollo de nuevos productos, junto con el drea de produccién y calidad. Sin embargo, el
area de 1&D jerarquicamente depende de la subgerencia de Calidad y esta a su vez depende de
la gerencia de produccidn, por consiguiente, el lead time para la creacién y aprobacion de un
nuevo producto es de 46 a 68 dias.

Tomando como referencia los pasos de la secuencia del planeamiento y disefio del
producto D’ Alessio (2012, p. 120), se describe la secuencia del planeamiento y aspectos para
el disefio de un producto de Protisa y, también los aspectos que consideran los clientes.

Generacion de la idea: El area de I&D no establece encuestas, ni estudios de mercado

para disefiar el producto. La generacion de la idea parte de la necesidad del consumidor con
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demanda en crecimiento cuya informacién es obtenida por el d&rea Comercial. Cabe mencionar
que Protisa cuenta con tecnologia de punta y capacidades existentes que facilitan una
oportunidad para desarrollar productos de mejores cualidades a los actuales.

Seleccion del producto: Debido a la necesidad del mercado, el producto seleccionado
es papel tissue de alta calidad con caracteristicas innovadoras. Asimismo, considerando la
flexibilidad del mercado que adquieren los productos en distintas formas y presentaciones,
Protisa evalia las variables y atributos que debe tener el papel tissue para cumplir con la
propuesta de valor y mantener el liderazgo en el mercado. En ese sentido la decision de la
seleccion del producto tiene impacto directo en los intereses de la empresa.

Diseiio preliminar: Si el nuevo disefio de producto seleccionado es diferente a los
productos actuales, se analiza ciertos factores para determinar la factibilidad de la realizacién
o0 no del nuevo producto, entre estos factores se analizan: disponibilidad de tecnologia
adecuada y capacidad de produccion; y costo del producto acorde al mercado. De ser
necesario se hacen ajustes correspondientes al nuevo producto y se propone una nueva
estructura que cumpla con los requisitos tanto de calidad como de precio.

Construccion del prototipo: Después que el disefio del nuevo producto ha sido
aprobado y validado por las dreas de 1&D, Calidad, Produccién y Comercial, la factibilidad de
produccion y comercializacién debe ser aprobado por la alta Gerencia.

Pruebas: Una vez que el prototipo de papel tissue ha sido aprobado por las 4reas
operativas, administrativas y alta Gerencia, se realizan las pruebas finales en la planta que es
supervisado por el drea de 1&D quien se encarga del levantamiento de la informacidn técnica
del proceso. Finalmente, las pruebas sirven para verificar la producibilidad del nuevo disefio

del producto de papel tissue.
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Diserfio definitivo del producto: Con la informacién técnica del proceso se elabora la
ficha técnica del producto, la misma que es distribuida tanto al drea comercial como al drea de
produccion.

Aspectos que considera la empresa.

Caracteristicas (variables y atributos): Protisa cuenta con un laboratorio de analisis
para medir las variables que caracterizan a sus productos. Asimismo, considera ciertos

atributos que aseguran la alta calidad del producto terminado (ver Figura 19).

Variables ’ ’ Atributos
[ Suavidad | — Fibra virgen 100% |
| Resistencia | —  No presencia de hoyos |
—|  Gramaje | — No presencia de polvillo |
—  Humedad | _‘ Aroma neutro o ]
™ Blancura | acondicionado

Figura 19. Caracteristicas (variables y atributos) de los productos de papel tissue — Protisa
Tecnologia: Innovadora y vanguardista con maquinaria 100% nueva y automatizada

capaz de conseguir elevada productividad con menor consumo de recursos naturales (agua,

energia eléctrica, combustible) minimizando el impacto en el medio ambiente y sin generar

perjuicios a la sociedad (ver Figura 20).

Nueva
Verde (social y Alto
ambientalme desempefio
nte amigable) ’
De punta Tecnologia Automatizada
(alemana)

Figura 20. Factor tecnologia para el desarrollo de productos Protisa
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Conocimiento de personal: Protisa ha implementado un plan de capacitacion integral
para el personal operativo y estos se encuentren preparados para afrontar problemas técnicos y

humanos como se muestra en la siguiente Figura 21.

Reclutamient || ENtrenamiento || Entrenamiento Entrenamiento || Integracion
a a personal a personal y practicas
o de expertos . . .
capacitadores operativo en operativo en en plantas
entodala . o .

. para dirigir habilidades habilidades similares en

corporacion. harl bland S >
charlas. andas. técnicas. operacion.

Figura 21. Esquema de capacitacion integral de personal Protisa

Restricciones legales y de seguridad: La gestion de permisos que dan viabilidad a
productos nuevos o existentes no es de mayor complejidad ya que se trata de productos de
higiene personal. La principal norma que rige es el sistema corporativo interno de seguridad
SISECO, el cual esta adaptado a los requerimientos de la norma peruana de seguridad en el
trabajo.

Producibilidad: Los productos a fabricar no tienen caracteristica alguna que los haga
exclusos de la tecnologia con la que cuenta la planta de Cafiete-Protisa. Asimismo, uno de los
objetivos de la planta de Cafiete-Protisa es incrementar el volumen de produccién para
satisfacer la demanda de zonas de la region andina.

Disponibilidad: Considerando que se trata de maquinas totalmente nuevas y con un
plan de criticidad de equipos (equipos criticos stand-by), el problema no estd enfocado en la
maquina, sino en la capacidad operativa de las personas, lo que influird en la disponibilidad.

Costo: Cuenta con un centro de costos y presupuesto. Asimismo, el costo estd
clasificado en gastos fijos y costo variable y a su vez estos se subdividen como se muestra en

la Figura 22.



Costo de fibra virgen
(materia prima base)

Costo de energias

Costo Variable

Costo de quimicos

Costo Total

Costo de merma

Mantenimiento

~

Remuneracion

Gasto Fijo i

Compras generales

Figura 22. Clasificacidn de costos Protisa

Aspectos que considera el cliente

42

Presentacion: El cliente considera ciertas caracteristicas de presentacion del producto,

como limpieza, disefio, forma, rigidez y blancura (ver Figura 23).

Presentacion del producto

~

plastico

Limpieza, diseiio y forma en el empaque

N

que soporte el papel enrrollado

Limpieza y rigidez del tubo de carton

Limpieza y blancura del papel a utilizar

Figura 23. Caracteristicas de presentacion del producto papel tissue Protisa
Peculiaridades: Existen atributos de algunos productos que marcan la diferencia

como: extrema suavidad, papel no doméstico para instituciones, disefios impresos segun la

ocasion y aromas acondicionados. También se considera la reduccién de precio en funcion al

tamafio de paquete a adquirir.
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Conformidad de especificaciones: El Consumidor solo puede identificar
cualitativamente deficiencias en las variables principalmente la suavidad. Sin embargo, de
manera intuitiva donde el cliente serd mas exigente es en la apariencia del producto, este no
debe presentar hoyos, manchas y tonalidades de color o malos olores.

Durabilidad: El producto debe rendir la cantidad de metros como indica en el
empaque.

Estética: En general para los papeles higiénicos la estética estd basada en el disefio y
forma de los empaques, estos deben exponer las caracteristicas mds resaltantes y ser atractivas
a la vista del consumidor.

Percepcion de calidad: En todos los productos de papel tissue la percepcion de la
calidad estd basada principalmente en la relacion suavidad y costo. Asimismo, dependiendo
del sector social al que esta dirigido también entra a tallar el rendimiento.

Para complementar los puntos anteriores y realizar un diagndstico del proceso de
disefio de productos, se empled la Guia metodoldgica: Diagnostico de disefio para el
desarrollo de productos (Instituto de Tecnologia Industrial (INTT), 2006), la cual evalia siete
aspectos como se muestra en la Figura 24, que permite visualizar ficilmente cuédles son los
aspectos a los que Protisa presta mayor atencién y cudles deberia mejorar.

En la Figura 24 se aprecia que el aspecto al que le da mayor importancia es a la
calidad percibida, esto debido a su propuesta de valor y liderazgo en el mercado. Por el
contrario, el punto menos importante es el de innovacién de productos, debido a que los
productos principales de fabricacion son productos de consumo masivo y funcionales con

ciclos de vida largos y se cree que no hay necesidad de reinventar nuevos productos.
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Oferta de productos
10

Sustentabilidad Produccién

N 00 ©

o R, N W B

Conocimiento del
usuario

Calidad percibida

Innovacion de

Disefio
productos

Figura 24. Diagnéstico del disefio de productos en Protisa
4.2 Aseguramiento de la Calidad del Disefio

En cuanto al sistema de Gestion de Calidad, Protista no cuenta con un sistema
certificado; sin embargo, cuenta con un sistema interno cuya denominacién es Sistema de
Seguridad Corporativa (SISECO), el cual retne las politicas de Calidad, Seguridad y Salud
Ocupacional y Medio Ambiente.

Protisa resalta el factor calidad de sus productos, tal es asi que aplica el cuamplimiento
de SISECO que, mediante el andlisis de calidad realizados en su propio laboratorio permiten
garantizar de forma integral la calidad de los que fabrica y comercializa

Analisis del tiempo actual de diseiio

El tiempo excesivo que se invierte para la aprobacion de nuevos disefios, sucede
debido a la organizacidn jerdrquica donde el drea de I&D no tiene contacto directo con el 4rea
Comercial. El drea Comercial centra la informacidn de los clientes, rotacién de productos y

necesidades del mercado y transmite la informacién al drea de Produccidn y el drea de
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Produccién informa al drea de Calidad y esta finalmente al drea de I&D. En ese sentido, si el
area de 1&D tiene la propuesta de un nuevo disefio, que comercialmente puede ser exitoso,
pero que afecta la eficiencia de produccion, la generacién de la idea queda sin efecto.

En la Figura 25 se puede identificar la secuencia y tiempo de cada actividad del
macroproceso actual, donde se observa que en la generacion de la idea solo participa el area
comercial con informacién que centraliza de los clientes y mercado.

Asimismo, el costo promedio por disefio de las actividades descritas para un periodo
de 46 dias asciende a S/. 5,250.00, dentro del cual el mayor tiempo se centra en tres
actividades: centralizar y analizar informacién; preparacion de concepto y ejecucion de
pruebas de aceptacion de mercado (ver Tabla 4).

Los tiempos del proceso para el planeamiento y disefio del producto varian entre 46 a
68 dias utiles, desde generacion de la idea hasta la aprobacion del disefio final y generacion de
ficha técnica. Asimismo, durante el afio 2018 dispone registros de 42 6rdenes de desarrollo
que han seguido el proceso actual de disefio del producto, de las cuales solo nueve disefios
con propuestas de mejora de variables de productos ya existentes han sido aceptados y
planificados para produccién entre 2018 y 2019, generando un costo de actividad de S/.
220,500.00 por las 42 6rdenes de desarrollo.

Los tiempos largos de generacién de la idea, ejecucion de pruebas y aceptacion final
del producto, se deben a la poca importancia del proceso de planeamiento y disefio del
producto ya que no cuentan con un procedimiento establecido. Ademads, la secuencia del
proceso depende de la disponibilidad de la planta de produccién, ya que no dispone de una

planta piloto para la ejecucién de pruebas y construccion de prototipos en menor tiempo.
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\ Area )

—

Lead time Actividades

Secuencia

Mercado

Area Comercial

l

Informacién de clientes, mercado,

Generacién de
la idea

\_ J competencia, best sellers.
7 - 10 dias 1
s " =
Comercial, Produccién, Seleccion del
Calidad, I&D, Emisién orden de desarrollo

producto

\___Planeamiento, GG )

l

5 -7 dias

Preparacién del concepto, pruebay

factibilidad

Produccién, Calidad,
1&D

[
[
[

Disefio
preliminar

[
[
[
[
[
[
[

)
]
]
]
]
]
]
]
]

46 — 68 dias

Figura 25. Secuencia del macroproceso actual de disefio del producto
Tabla 4

Andlisis de costo del disefio de producto- actual

7- 12 dias
Comercial, l —

Produccién, Calidad, Construcm.on del
L 1&D, GG ) prototipo

5- 7 dias l
a I Ejecucidn de pruebas y prueba en el
Comercial, mercado
Produccién, Calidad, 15 - 20 dias l Prueba
1&D.
Ajustes y aprobacién de prueba

- J
( Comercial, ~ | 5-7dias ]’

Produccién, Calidad, Aprobacién de disefio y proceso, Disefio deflnltlvo

1&D, planeamiento, GG J 2 -5dias Generacion de ficha técnica del producto del producto
—_—

Macroproceso

Tiempo Costo por actividad (S/.)
(dias)  Personas* planilla*tiempo

Centralizar Informacion del cliente, mercado, rotacion de

7 394

productos
Emisién orden de desarrollo 5 1125
Preparacién del concepto, prueba y factibilidad 7 1181
Aprobacion y conformidad 5 975
Ejecucion de pruebas y prueba en el mercado 15 1575
Aprobacion de disefio, proceso y cotizacién 5 1125
Generacién de ficha técnica 2 300
Total, por disefio 46 5250

Del andlisis realizado se evidencia una debilidad en la falta de un procedimiento que

defina el proceso de disefio de nuevos productos desde la generacion de la idea. De manera

que, el drea comercial es quien sugiere las ideas basado en data del mercado y no se esta

aprovechando la tecnologia moderna, capacidad de produccién y conocimiento del personal
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operativo de la que dispone Protisa. En consecuencia, limita la generacién de ideas para
nuevos disefios o mejora de los existentes.

Escenario de oportunidad

Protisa tiene una participacion en el mercado del 55% en productos de papel tissue,
con una planta nueva automatizada que opera en un promedio del 65% de su capacidad
nominal, que existe una oportunidad de disefiar nuevos productos y lanzarlos al mercado.
Ademas, se confirma con el hecho de que es un mercado en expansién en la region ya que el

consumo de productos tissue es proporcional al ingreso de la poblacion (ver Figura 26).

N i e oy = ii=a Y ey T 1A LR [l T RITEIPIN,
Consumo annual Per capita de (en kilogramos)
[Paises en verde son paises donde
25 EEUL
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=10
SR Taiwdn
E A rganting
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5 ~BrasiVenezuela Malasia
Fcuador
Colombla Rusia
Tallandia
Wigtnam Indonasia
Filipinas
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Figura 26. Consumo anual Per cééilitdl:(_ie papel tis.sﬁe (en kilogramos)
Tomado de “Indicadores papel Tissue — Memoria Anual” por Corporacién CMPC, 2015

En funcién de los datos anteriores, genera un escenario de oportunidad de tener mayor
participacion en el mercado. Por lo tanto, es indispensable replantear el proceso de secuencia
de planeamiento de disefio de productos para poder innovar.

4.3 Propuesta de mejora
El proceso de disefio de productos debe incluir a los actores involucrados que generan

valor, desde la generacién de ideas cuyos aportes serdn valiosos para un tamizado de ideas,



evitando asi la mala seleccién de un producto y que al final del proceso no tienen la
aceptacion esperada.

Siguiendo el proceso de planeamiento y disefio del producto expuesto por D”Alessio
(2012), que indica que debe haber una generacion de ideas en funcién a las necesidades y
deseos del mercado para luego tamizarla y considerando a los actores involucrados que
agregan valor desde la generacion de la idea, se propone el nuevo proceso de disefio de

productos como se muestra en la Figura 27.

Empleados
Canales de
__distribucion

Mercado

Area
comercial

Generacién de Fabricacién del

ideas

Tamizado

producto final

— R . ~
Disefio preliminar Disefio definitivo
del Producto del ducto (GG)
(Dpto de I&D) | L €l producto )
Construccién del h ( Pruebas
prototipo (Dpto (Produccién,
de 1&D) ) calidad, 1&D) )
Figura 27. Nuevo proceso propuesto de disefio de productos
Entradas Actividades de proceso Salidas
¢ Informacion de canales de * Generar ideas concretas en base a ¢ Ficha técnica del producto
distribucion la propuesta de valor « Disefio definitivo del producto
¢ Informacién de investigacion de e Evaluar ideas y seleccionar las que e Costo del producto
mercados cumplen con la propuesta de valor e Canales de comercializacién
* Propuestas del personal de Protisa.  Elaborar disefio preliminar,

indicando variables y atributos
¢ Elaborar, probar y mejorar
prototipo
 Calcular costos de produccion
 Elaborar ficha técnica del producto

T

Recursos

* ERP, registroy analisis de data

* Fichas-formato para centrar
informacion y formular ideas

* Sistema de costeo

e Laboratorio —analisis

* Planta piloto- desarrollo de
prototipo.

* Recurso humano.

Figura 28. Diagrama propuesto de entrada y salida del proceso de disefio
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Con el nuevo proceso de disefio del producto que involucra a los actores que agregan
valor, se plantea un diagrama de entrada y salida (ver Figura 28).
Con la nueva propuesta del proceso de planeamiento y disefio de producto con lead

time promedios por cada actividad se reduce los tiempos del proceso como se muestra en la

Figura 29.
( Area }[Leadtnne [ Actividades } [ Secuencia }
Comercial, Canales de [ Mercado J
distribucion, -
Generacién de
Empleados l la idea
(Produccién, Calidad,
1&D) ERP, analisis de informacién, propuestas
2 -3 dias |
( N
. s Seleccién del
Comercial Emisién orden de desarrollo
producto
J
1-2dias l "
Produccién, Calidad, Preparacién del concepto, prueba y Disefio Atri ultos’,
1&D factibilidad preliminar Tecno c?gl.a.,
Producibilidad
5-7dias 1 costos
~
[ Comercial, 1&D, [ Aprobacién y conformidad J
J Construccion
1-2dias l del prototipo y
C I, 7
or:r1’erc1a . Ejecucién de pruebas, mercado. Prueba
Produccién, Calidad, » R
12D ERP, aprobacién de cotizacidén
10-12 dias )
Comercial, ) Aprobacién de di ! ERP: Disefio deflnltlvo Calld?d
([ Lo et e e ] ([Pl dfnis ) g
1&D. planeamiento, GG J generacion de ficha técnica del producto p Estética
-2 3 dias
—_—

21 -29 dias

Figura 29. Flujograma del macroproceso propuesto del disefio del producto

En efecto, teniendo claridad y participacion de los actores desde la generacion y
tamizado de ideas, los productos seleccionados serdn los productos asertivos para seguir la
secuencia del proceso. Asimismo, el costo promedio por disefio de las actividades descritas
para un periodo de 21 dias asciende a S/. 3,731.00 (ver Tabla 5).

Con el nuevo proceso de disefio de productos propuesto en el Figura 26, donde se
incluye a los actores de la cadena desde la generacion de la idea con lead times establecidos
por actividad como se muestra en la Figura 28, se reduce el tiempo del proceso actual de
disefio de 46 a 21 dias hébiles y una reduccién de costo de S/. 5,250.00 a S/3,731.00. Ademas,

la seleccion de productos seran los asertivos.
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Tabla 5

Andlisis de costos del diseiio de producto

Tiempo  Costo por actividad (S/.)

Macroproceso (dias)  Personas* planilla*tiempo
ERP, comercial, distribucion, produccién, Calidad, 1&D. 2 563
Emisién orden de desarrollo 1 75
Preparacién del concepto, prueba y factibilidad 5 844
Aprobacion y conformidad 1 150
Ejecucion de pruebas y prueba en el mercado 10 1350

Aprobacion de disefio, proceso y costo; generacion de

ficha técnica, ERP 2 750

Total, por disefio 21 3731

En el afio 2018 se generd un costo promedio de S/. 220,500.00 por actividad del
desarrollo de 42 productos, de los cuales solo nueve productos fueron asertivos. Con la nueva
propuesta el costo de actividad para el desarrollo de nueve productos asciende a S/. 33,579.00,
obteniendo un beneficio anual de S/. 186, 921.00 (ver Tabla 6).

Tabla 6

Beneficio total con la propuesta de mejora.

Ahorropor  Beneficio al
disefio §/. ano S/.

Costo de actividad por disefio $/.5,250.00 §/.3,731.00  §/.1,519.00

Concepto Actual Propuesto

Cantidad de disefios / afio 42 9
Cantidad de disefios aceptados 9 9
Costo total por actividad disefio  §/. 220,500.00  §/. 33,579.00 5/.186,921.00

4.4 Conclusiones

Para mejorar el proceso de disefio de producto, es imprescindible contar con un
proceso como el propuesto en la Figura 26, cuyo proceso incluye a los actores administrativos
y operativos. Asimismo, ampliar fuentes de informacion desde la generacidn de ideas como el
propuesto en la Figura 27 y, se haga el buen uso del conocimiento, la tecnologia y capacidad
de la que dispone Protisa. Ademds, todas las ideas deben ser documentadas y ser la base para

la innovacion de nuevos productos y no se limite solo a la mejora de los productos actuales.



51

Dado que Protisa mantiene la ventaja de liderazgo en el mercado con una participacion
del 55% que le da cierta facilidad para desarrollar nuevos e innovadores productos, pero no
cuenta con una planta piloto, es un punto pendiente de hacer un trade off entre el costo de
implementacién de una planta piloto y en beneficio con un incremento de participacion en el

mercado con productos innovadores.
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Capitulo V: Planeamiento y Disefio de Procesos

Protisa al ser una empresa con mas de 20 afios operando tiene sus procesos bien
identificados, ademas la estructura organizacional funcional ayuda a comprender la
responsabilidad que cada proceso tiene y la corporacion ayuda a alinear los métodos de
trabajo. El mapa de proceso de Protisa es en general estdndar para una operacién productiva
de bienes, que comienza con la recepcién de materia prima, transformacién, conversion,
almacenamiento y distribucién. Protisa no tiene un DAP transversal a todos sus procesos,
pero si lo tiene para cada una de sus etapas, por tanto, la elaboracion de un DAP general es de
agil ejecucion.
5.1 Mapeo de procesos

El mapeo de procesos de la empresa en anélisis estd expuesto en la Figura 30, se
identifica entradas y salidas de proceso, asi como procesos estratégicos y de apoyo, ademas de
la vision del proceso de manera integral. En las entradas del proceso se reconoce las materias
primas, siendo la més importante la fibra celuldsica, y de menor relevancia quimicos para
produccidn y otros servicios de preparacion y acondicionamiento, también se cita a la mano
de obra calificada y no calificada para puestos profesionales, técnicos y operadores y
finalmente los recursos necesarios para mover las operaciones como agua, combustible (GLP
o0 GN) y energia eléctrica. En las salidas se encuentra: (1) el producto terminado que consiste
de uno o mas rollos de papel higiénico empaquetados y listos para el consumidor final, (2) el
producto semiterminado que consiste en bobinas de papel, donde el cliente es una empresa de
conversion de papel y, ademds también se reconoce los residuos generales y peligrosos en
fase liquida y/o sdlida, finalmente se puede encontrar al agua como un subproducto limpio y
listo para retornar al mar después de un adecuado tratamiento con calidad dptima para la

naturaleza. En procesos estratégicos se encuentra las directrices generales corporativas
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conocidas como politicas CMPC, la misma corporacién CMPC como un ente de consultoria y
auditoria y los planes estratégicos tanto de ventas como técnicos.

En los procesos de soporte se encuentra todas las dreas de servicio, mantenimiento
como asesores y servicio técnico de conservacién y reparacion, calidad como un asegurador
de especificaciones y caracteristicas de producto, abastecimiento como proveedor de bienes y
servicios tanto locales como extranjeros, medio ambiente como un asesor y auditor de
cumplimiento de requisitos legales y compromisos internos, logistica como un gestor de
pulmones de producto y materiales, responsabilidad social como el nexo entre la voz de la
comunidad y la actividad industrial, finanzas y contabilidad con el control de la econémica

interna y el area de TPM que da la forma de trabajo estandarizada a toda la fabrica.

Procesos estrategicos

Fibras y otras
Procesos operativos .
Operationes de Terinado
0 EXporEcion R
: g
8 | | Mocificda L
E_ ynocalificada _ ‘ 8
H Recepciony Fahricacion de AR =
3 : distribucidn de S »
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: Combustigle materiales semiterminade. e M :lu % .:
3 : genenlsy | &
: o | | 8
£ Energia Conversion de Almacenajey ' 3
" Electrica. semiterminadoa distribucitn de w
| !
. producta producto
temminado terminado’ Ao
il Gestion Calidad ~ Abastecimiento Seguridad | | o Ambiente
Mantenimiento ek T _
o . Responsabilidad Finanzasy
Asesor TRM Gestion Logistica Gestion Humana Socll contabilidad
Procesos de soporte

Figura 30. Mapa de procesos Protisa



54

El proceso operativo esta dividido en seis bloques asi:

1.

Recepcién y almacenamiento de materiales: Conformado por los almacenes de materia
prima y materiales del drea de logistica y compras locales y comercio exterior del drea
de abastecimiento que en coordinacion con el drea de planeamiento coordinan tiempos
adecuados y stocks para suministro de las dreas operativas.

Fabricacién de producto semiterminado: Es donde ocurre la transformacion de
recursos a bobinas de papel denominadas jumbos, en este proceso es donde se
consume la mayor cantidad de recursos como agua, combustible, electricidad y en
general materias primas, es el proceso que define la calidad del producto terminado,
tiene una capacidad de 200 toneladas por dia.

Almacenaje y distribucién de producto semiterminado: Es un almacén intermedio que
puede derivar el producto semiterminado hacia clientes tipo empresas (no
consumidores finales) o puede abastecer de jumbos al siguiente proceso productivo,
sirve ademds como pulmén de stock de jumbos cuando la necesidad es muy variada.
Operaciones de exportacién: Es todos los movimientos para carga de contenedores,
implica la gestién de comercio exterior para dar poder salida a los materiales
semiterminados.

Conversion de semiterminado a producto terminado: Es donde ocurre la conversion de
jumbos a rollos para clientes tipo consumidor final, en este proceso ademds se da las
caracteristicas finales de producto como aroma, dimensiones, disefio de impresién y
corte.

Almacenaje y distribucién de producto terminado: Es el almacén final donde se realiza
la carga de pedidos para distribuidores, ademads sirve como un pulmén de producto por

los stocks de seguridad por la gran variedad de SKU que tiene la empresa.
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5.2 Diagrama de Actividades de Proceso

En la Figura 31 se muestra el diagrama de operaciones de proceso en mayor detalle, se
identifican 33 actividades en total, sin incluir la operacién de exportacién por encontrarse
totalmente asignada a un tercero. En la columna “tiempo actividad” se expone la cantidad de
minutos que la operacién consume no necesariamente generando dependencia en la secuencia
de actividades, en la columna “tiempo proceso” se expone la cantidad de minutos que son
dependientes entre si ya que se dan en secuencia en el orden de las filas. En la misma figura
se ve la sumatoria de la cantidad de personas involucradas y cantidad de minutos necesarios
para una secuencia completa, se requieren 43 personas en el punto maximo de operacion, es
decir cuando se estin dando al mismo tiempo las operaciones en paralelo y en secuencia, y
230 minutos para una secuencia completa de produccion desde la materia prima hasta que el
producto terminado sale de planta.
5.3 Descripcion de los problemas detectados

En general y debido a que el proceso es nuevo este cuenta con un correcto flujo de
proceso casi sin desperdicios, esto se ve potenciado al tener en cuenta que las principales
operaciones son automatizadas, lo que hace que los cuellos de botella no dependan de
personas o procedimientos y si del disefio original de las maquinas tratdndose asi entonces de
cuellos de botellas sin problemas de procesos, por lo tanto, la secciéon donde se podrian
encontrar deficiencias es Unicamente en actividades de inspeccidn o espera. Las actividades
de espera son de control y registros bajo las politicas de la corporacion, salvo la generacion de
guias no representan desperdicios y al ser tan pequefias en tiempo no representan
sobreconsumo de recursos, las actividades de inspeccion son retrabajos ante la ineficiencia de
actividades previas, estas consisten en evaluaciones manuales de atributos y parametros de la
calidad del papel al final de la fabricacion de semiterminados y conversion de producto

terminado, se evalian caracteristicas como gramaje, humedad, resistencias y suavidad a través
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de muestras puntuales escogida de manera aleatoria siendo estos parimetros de decisién para

definir el destino del producto terminado (para el mercado o para rechazo).

Diagrama de proceso - DAP Definicion de actividades
Protiza Sede Cafiete Operacianes (#) = 12
Produccion de papel tissue Transporte (8] = 6
Inspeccion (#1= 3
Espera (#)= 6
Almacenamiento (#) = 4
n
% B| g 2
= e U E
2| g E o :E =5 : brea Descripcién
Sl glele|g|lE S5 |8
s/ 8| E|E|a|5|8|8|E
e| 6lE|lF|O | FE | E|d ]| =
# | m |min|min . w . ' v
il - e Lagistica Recepcicn de fibra virgen
1] - Logistica Recepcion de productos quimicos
i] - Logistica Recepcion de producto rechazado
1| - ogistica Almacenamiento de fibra virgen
1| - Lagistica Almacenamiento de producto rechazado
1|15 Lagistica Entrega de fibra y producto rechazado a disgregacidn
2| - Produccion Disgregacion de fibra y formacion de pasta
2] 3 Produccion Envio de pasta hacia preparacion de pasta
2 - Produccion Preparacion y limpieza de pasta
2|8 Produccion Envio de pasta limpia hacia fabricacion de papel
6| - Produccian Fabricacion de bobinas de papel
1] - Calidad Validacion de caracteristicas de calidad
1| - Control Registro de |a produccidn
i - Control Registro de producto rechazado
1|15 Logistica Transporte de bobinas hacia almacén
1] - mm’rgistica Almacenamiento de bobinas
1|30 : Logistica Entrega de bobinas de papel a conversicn
i - Control Registro de consumo de bhobinas de papel
5| - Produccidn Fabricacidn de bobinas a rollos de papel
1| - Calidad Validacion de caracteristicas de calidad
- - Produccion Empaguetado robotizado
1] - Calidad Validacion de caracteristicas de calidad
-l 1 Produccion Transporte con robor hacia almacén
- - Logistica Recepcion con robot en aimacén
1| - Control Registro de producicn recibida en almacén
i - |Logistica Almacenamiento de producto terminado
2| -|30]30 Lagistica Preparacion de carga en jaulas de contral
1| -15]|- Control Registro de producion en salida de aimacén
2| - [45]|45) Logistica Carga de camion en funcion a requerimiento comercial
1| - |[1i0]10 Logistica Generacion de guias de salida
1| - |10]10 Seguridad fisica |%alida de vehiculos para distribucidn
43 230

Figura 31. DAP general de Protisa
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En la revision de las actividades de inspeccion se detecta un retrabajo en la actividad
de “validacién de caracteristicas de calidad” para la “fabricacién de bobinas de papel”
(operacién), existe un equipo llamado Quality Control System (QCS en adelante) que es
capaz de medir gramaje y humedad en linea durante la produccién y que hoy no es utilizado a
plena capacidad por falta de confiabilidad y desconocimiento. E1 QCS es un escdner de
barrido que con ayuda de una fuente radioactiva puede estimar el gramaje y cantidad de agua
en la hoja de papel a través de la refractancia de los componentes de este, tiene la capacidad
de medir 800 muestras por segundo y cuenta con un software de estadistica que calcula la
desviacidn estandar en linea de manera permanente, este equipo opera parcialmente o se usa
solo como un instrumento de medicién mas no como un instrumento de control ya que el
departamento de calidad ha encontrado varias diferencias entre los valores medidos
manualmente y los valores medidos con el QCS. El QCS para mantenimiento es un
instrumento extremadamente peligroso ya que cuenta con una fuente radioactiva que es
delicada y no debe ser intervenida sin autorizacién porque podria dafiar seriamente a las
personas expuestas en la zona de trabajo.

5.4 Herramienta para mejorar procesos

Para poder identificar el problema de proceso se emplea la herramienta SW+2H:

® ;Qué? Se realiza retrabajo en evaluacion de variables de calidad, especificamente en
medicién de gramaje y humedad en la hoja de papel.

e Quién? El analista de calidad.

e, Por qué? Porque no se utiliza correctamente el QCS.

e ;Cuando? Cada vez que una bobina es terminada.

e ;Do6nde? En el proceso de fabricacién de bobinas.

e ;Coémo? Toma una muestra del final de la bobina.

e ;Cuanto? El costo de un analista por turno y toda la gestién necesaria para la
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administracion de estos colaboradores.

Entonces el problema identificado es “En el proceso de fabricacidn de bobinas
(jumbo) el analista de calidad realiza retrabajo en evaluacion de variables de calidad cada vez
que una bobina es terminada, tomando una muestra manualmente porque no se usa el QCS, el
costo es de mantener un analista por turno”.

Una vez identificado el problema y luego de recibir una tormenta de ideas junto con el
equipo de operaciones y mantenimiento se busca la causa raiz a través del diagrama de
Ishikawa, en la Figura 32 estian expuestas las potenciales causas segun la clasificacién de la
herramienta. También se ahonda en las causas a través de aplicacion de porqués, en sintesis,
se trata de un problema escondido en la organizacion que se puede resumir en falta de
innovacién en el departamento de calidad, este se refleja a través del disefio de proceso de
calidad, el mismo que es una copia simple para todas las plantas independiente del nivel de
tecnologia cuando definitivamente hay diferencias. También puede ser descrito como un
problema de aprendizaje tecnoldgico en la organizacidn, a esto se suma el hecho que el QCS
es un equipo muy complejo, es tecnologia de punta y la brecha que existe entre el know-how
operativo (el mismo que es practicamente nulo) y la tecnologia es muy grande y debe ser
cubierto con recursos propios de la empresa.

5.5 Propuesta de mejora

Con el problema expuesto la propuesta es explotar el uso de la tecnologia disponible
(QCS), que hoy es invisible para la organizacion por falta de experiencia tecnoldgica, y
reducir el uso de mano de obra y equipos de laboratorio, esto no solo implica la
automatizacion de esta actividad, sino también el incremento de confiabilidad. Para enfrentar

el problema se deben tomar las siguientes acciones en la secuencia descrita a continuacion.
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Figura 32. Herramienta Ishikawa para andlisis causa - efecto

1. Coordinar entrega del QCS por parte de proyectos con toda la documentacion oficial
de por medio y la aprobacion de puesta en marcha por parte de operaciones.
2. Planificar y ejecutar proceso de entrenamiento en operacién y mantenimiento para
equipo lider y de operaciones.
3. Realizar una prueba estadistica comparativa de los datos obtenidos por el QCS y
calidad que aseguren calibracion entre ambas mediciones.
4.

Se debe ejecutar el disefio de trabajo con base cero, es decir sin copias de otras plantas
considerando el nivel de tecnologia que tiene esta planta, de esto se debe desprender la
necesidad de dotacién y perfiles necesarios para las labores que se determinen.

Para que el QCS sea imprescindible para la continuidad de la operacién, los equipos

de laboratorio deben salir de servicio, siempre y cuando los puntos anteriores hayan

sido atendidos.
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Todas las acciones responden al anélisis de la Figura 32, las tres primeras son de
caracter operativo y de responsabilidad del 4rea operativa duefia del QCS, las dos ultimas
acciones son decisiones gerenciales con pensamiento disruptivo ya que significan una
revoluciodn en la forma de trabajo para calidad. El enfoque a considerar en el disefio del
trabajo debe ser la eliminacién de todos los puestos existentes en esa actividad de inspeccidn,
de manera que el control sea auténomo y solo se requiera aseguramiento de las actividades del
proceso més adelante. Es importante resaltar que esto significa un cambio importante en la
mentalidad de la operacién. El ahorro conseguido se puede calcular de la siguiente manera:
Tabla 7

Ahorros generados por la propuesta de mejora

Concepto Ahorro (S/.) Inversion (S/.) Beneficio Aiio (S/.)
Mano de obra 156,600 - 156,600
Capacitaciones - 20,000 -20,000
Equipos 4,025 8,500 -4,475
Instalaciones 5,500 - 5,500

Total 137,625

En la Tabla 7 se muestra como con el uso correcto del QCS es posible conseguir
reduccion en los costos y ademds es necesario realizar inversiones, el concepto de mano de
obra implica una reduccién de personas, el cdlculo estd considerando eliminar 3 de las cuatro
posiciones de analistas de calidad y su supervisor contra una inversion nula, el siguiente {tem
implica una inversién que asegure que tanto la gente de operacién como el analista tengan
bien entendido como opera el QCS a través de especialistas, los tltimos conceptos hacen
referencia a la necesidad de bienes, se logra una reduccién en el uso de equipos que repiten
los datos conseguidos por el QCS pero se requiere una inversion mayor para asegurar la
mantenibilidad del QCS ya que se convierte en un equipo critico, mantencion de instalaciones

ya no serian necesarias ya que estas no existen con la figura del QCS en operacién continua.
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El beneficio global anual, a pesar de considerar el programa de capacitacion anual por parte
del fabricante del QCS y, cambio de componente preventivamente es de S/. 137,625.
5.6 Conclusiones

El proceso productivo de Protisa es grande y complejo, fabrica productos
semiterminados y terminados para el mercado local y mercado internacional, el proceso
integralmente esta regido por politicas corporativas y cuenta con todos los procesos de soporte
necesarios en una operacion productiva, incluso hasta méas de lo habitual en las demés plantas
del grupo (como p.e. un departamento de TPM).

El DAP estd compuesto por 12 operaciones, 6 transportes, 3 inspecciones, 7 esperas y
5 almacenajes, de todas las actividades que generan mas valor son la fabricacion de
semiterminados y conversion a producto terminado. En el DAP se muestra ademads que las
inspecciones son actividades donde potencialmente por el nivel de tecnologia de la planta son
fuentes de oportunidades en costos por optimizacién de proceso.

No existe concepto de innovacion en las operaciones de calidad, estas son meras
copias de otras plantas, falta de disefio de trabajo para situaciones distintas no es tomando en
cuenta antes de inicio de operaciones en nuevas plantas.

Existe un equipo llamado QCS que es capaz de medir caracteristicas del papel en
linea, pero este no es usado de manera permanente porque no se logra comprender su
funcionamiento e importancia y relacion con el negocio integralmente, es un equipo de alta
tecnologia y la operacion lo tiene “guardado” y lo usa muy poco en el dia a dia.

Es posible eliminar una actividad en el DAP que a pesar de que no suma tiempo en la

secuencia de operaciones podria significar un ahorro de 157 miles de soles.
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Capitulo VI: Planeamiento y Diseiio de Planta

En el presente capitulo se ha realizado un andlisis de la distribucién de planta actual,
utilizando el diagrama de relacion de actividades y el diagrama de Muther, para luego plantear
una mejor alternativa de distribucién con base en los resultados del andlisis. También se ha
evaluado la distribucién para una ampliacion futura de la planta.
6.1 Distribucion de Planta

Debido a la vision comercial regional que tiene la planta de Protisa sede Cafiete, el
disefio original contempla expectativas de crecimiento al doble en méaximo 10 afios, el
crecimiento estaria en funcién al incremento de requerimiento comercial. Actualmente cuenta
con un terreno disponible de 24 ha, de las cuales solo esta construido 16 ha.

6.1.1 Factores de distribucion de planta.

La distribucién contempla dos principios basicos en su construccion:

¢ Distribucién de las areas en sentido del flujo de produccion: Permite que los
movimientos de mercancias en general sean los minimos necesarios para edificios en
un solo piso e incluso con conexiones entre estos que eliminan movimientos. La
innovacion que hay que tener en cuenta es que los edificios que estén conectados
deben tener la capacidad de aislarse entre ellos por si hubiera algtn incendio y asi
evitar su propagacion (por tratarse de productos de papel). En la primera etapa la
fabrica seria capaz de producir 4.500 toneladas por mes.

e El crecimiento futuro esta contemplado con configuracién espejo: Es decir las dreas en
casi todos los casos se copian en las 8ha que estdn disponibles muy cerca de las dreas
ya existentes.

6.2 Analisis de la Distribucion de Planta
6.2.1 Elaboracion de la hoja de trabajo del diagrama de relacion de la actividad.

La Elaboracion de la hoja de trabajo del diagrama de relacion de la actividad, se ha
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basado en los principios que se han utilizado para la distribucién de planta, que es el
Diagrama de Actividades de Proceso (DAP), con el cual se interrelacionaran las dreas
productivas (ver Figura 30).

En la Figura 33 se detalla la metodologia a seguir para el andlisis del disefio de planta.

Grafico de relacidn de actividad
Hoja detrabajo para el Diagrama de Relacion de Actividad
Patrones de Distribucidn en Blogues
Tabla de relacic’:—n.de Cercania Total
Diagrama de Asignacion de Area

Diagrama de Relacion de Actividades

Disefio de Planoy disposicidn final

Figura 33. Metodologia de distribucion de planta

Adaptado de “Administracion de las Operaciones Productivas: Un enfoque en Procesos para
la Gerencia” por F.A.D’ Alessio, 2012

Tabla 8

Razon de proximidad

Cédigo Razoén

Uso de registro comunes

Compartir personal

Compartir espacio

Grado de contacto de personal
Grado de contacto documentario
Secuencia de flujo de trabajo
Ejecutar trabajo similar

Uso del mismo equipo

Posibles situaciones desagradables
Mezcla o Contaminacién Productos
Planeamiento Control de Produccién

= I e LY SRS SR

Considerando la informacién anterior, se realizé el andlisis de razén de proximidad
para validar la ubicacién de cada zona de trabajo si es la mas adecuada o si existe la

posibilidad de generar una propuesta de mejora. En las Tablas 8 y 9 se presenta los datos de
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proximidad. Con la informacién presentada se procedi6 a realizar la relacion de actividades
utilizando el diagrama relacional de Muther, conforme se muestra en la Figura 34.

Tabla 9

Valor de proximidad

Valor Vinculo o Cercania

Indeseable
Absolutamente Necesario
Especialmente Importante
Importante

Ordinario de cercania

No Importante

O —=mp X

16
Figura 34. Gréfico de relacion de actividad de Muther para Protisa

Adaptado de “Administracion de las Operaciones Productivas: Un enfoque en Procesos para
la Gerencia” por F.A.D’Alessio, 2012
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Con el diagrama de Muther, se elabor6 una hoja de trabajo en la que se detalla el grado
de vinculacién de las dreas de la empresa que va a permitir analizar las ubicaciones de areas
que deben estar proximas para hacer el proceso mas eficiente en las actividades a realizar, en
la Tabla 10 se presenta el detalle de la hoja de trabajo.

Tabla 10

Hoja de trabajo -grado de vinculacion para las diferentes dreas

Acfividades A E I 0 U
I Almacén de matetias primas 10 1 1450 JegonnlM 116
2 Almacén de insumos P3 4501015 67809121 16
; jﬁ;j;i;:hi‘;‘l‘;f“ quincos & 124 50U0RUE 67898 1§
4 Almacén de producto infermedio 11 123313 f7801001BU 16
i Almacén de producto teminado U4 13 1234 7oy 16
6 Distabucion & patio de maniobras 14 11343578010 91216
7 Oficinas administrativas 16 1j 11347346 fonunnu
¥ Vestuarios BRIt 1134360R1B1516 7
% Taller de mantenimiento nuRBY 8145 11347 6716
10 Preparacion de pasta rn9 13180 43600081 116
Il Fabticacion de bobinas depapel 410 19 238 U1 Je1n 116
12 Planta de tratamiento de agua 9 313 P243581000B¥ 6716
13 Planta de energia 9 1j P134380U0H 6716
14 Conversion de bobinas a rollos i6 90 1380 L4anns 116
13 Calidad ju P23470001112 681310 16
1§ Estacionamiento principal ] § P23 4369011

6.2.2 Patron de Distribucion de bloques
Siguiendo con la evaluacion, se realizé el diagrama de patrones de distribucién en
bloques en cual se muestra en la Figura 35, que permite obtener una mayor visualizacién de

las dreas y ayuda para ubicacion o reubicacion de estas.
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Figura 35. Patrones de la distribucion en bloques para Protisa
Adaptado de “Administracion de las Operaciones Productivas: Un enfoque en Procesos para
la Gerencia” por F.A.D’ Alessio, 2012

La realizacion del diagrama de relacion de cercania total (TCR), permite visualizar la

priorizacién para la ubicacion de las dreas de la empresa. En la Tabla 11 se muestra los

resultados obtenidos.

Con la informacion previamente obtenida del TCR, y los grados de vinculacién de

cercania, se realiz6 la priorizacidn de cercania, como se muestra en la Tabla 12.

En la figura 36 se muestra la distribucidn actual, la cual cumple con lo establecido en

este andlisis de la distribucion de planta, considerando ademds que se tiene proyectada la

ampliacion. Vamos a proponer a continuacién como deberia ser la distribucién de planta para

la ampliacién futura, considerando también los mismos criterios y resultados del anélisis de la

planta actual, dado que la ampliacién debera contar con las mismas areas y flujo productivo.
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Ademas, debera funcionar en paralelo al proceso productivo actual, duplicando la capacidad
de produccion.

Tabla 11

Relacion de cercania total

Actividades 1 23 456 7 8 910 11 12 13 14 15 16 Suma

1 Almacén de materias primas 0 43 443333 6 5 3 3 3 4 2 53
2 Almacén de insumos 4 0 4 4 4 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 2 52
3 ilsri‘:ﬁff;‘p‘ﬁigggggt"s quimicos& 34 4 43333 4 4 4 3 4 4 2 %2
4 Almacén de producto intermedio 4 44043333 3 6 3 3 3 4 2 52
5 Almacén de producto terminado 4444033333 3 33 6 5 2 353
6 Distribucién & patio de maniobras 333330332 3 3 2 2 6 3 2 4
7 Oficinas administrativas 333333022 2 2 2 2 2 45 4
8 Vestuarios 333333204 4 4 3 3 4 3 3 48
9 Taller de mantenimiento 3333322405 5 55 5 4 2 54
10 Preparacion de pasta 6 44333245 0 6 3 3 3 4 2 55
11 Fabricacién de bobinas de papel 544633245 6 0 3 3 4 4 2 58
12 Planta de tratamiento de agua 334332235 3 3 0 3 3 4 2 46
13 Planta de energia 333332235 3 3 3 0 3 3 2 4
14 Conversién de bobinas a rollos 344366245 3 4 3 3 0 5 2 57
15 Calidad 4 4 4 453 434 4 4 4 3 5 0 2 57
16 Estacionamiento principal 2222225322 2 22 2 2 0 34
Tabla 12
Priorizacion de relacion de cercania

11 Fabricacién de bobinas de papel 58

14 Conversién de bobinas a rollos 57

15 Calidad 57

10 Preparacion de pasta 55

9 Taller de mantenimiento 54

1 Almacén de materias primas 53

5 Almacén de producto terminado 53

2 Almacén de insumos 52

3 Almacén de productos quimicos & residuos peligrosos 52

4 Almacén de producto intermedio 52

8 Vestuarios 48

12 Planta de tratamiento de agua 46

6 Distribucién & patio de maniobras 44

13 Planta de energia 44

7 Oficinas administrativas 41

16 Estacionamiento principal 34
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Figura 36. Distribucién de planta en bloques actual

6.3 Propuesta de mejora
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Figura 37. Propuesta de distribucién de planta en bloques
La figura 37 muestra la propuesta de distribucion de bloque para la ampliacién futura,

como se puede observar se ha mantenido la misma configuracién y se ha respetado el flujo del
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proceso, ademads se han mantenido los criterios del diagrama de relacién de cercanias, esto
debido a que se trata de una planta gemela con las mismas caracteristicas que la actual.

Como se pudo obtener en el Capitulo III (Ubicacién y Dimensionamiento de Planta),
el costo de esta ampliacién es de S/. 293,700,000 (ver Tabla 3), pero se tiene un tiempo de
recuperacion menor a tres afios, producto del incremento en la demanda, ademads segin se
analizo en ese capitulo, el inicio de construccion estaria para 2023, con lo que esta fase
empezaria mucho antes de los 10 afios estimados como maximo.

6.4 Conclusiones

El terreno disponible fue suficiente para esta primera fase del proyecto y para la
expansion proyectadas en 10 afios. De acuerdo con la relacién de cercania total las dreas de
mayor interrelacion para el disefio son las dreas de produccion (fabricacion de bobinas de
papel, conversidn de bobinas a rollos, preparacion de pasta) Calidad y Mantenimiento. Para la
segunda expansion en 10 afios, no se necesitard espacio adicional, en la distribucion de planta
se han considerado espacios para crecimiento de las dreas de produccidn y almacenamiento.

El planeamiento y disefio de planta es considerado de vital importancia para la
implementacidn, asi como mejorar para las ya existentes, que permite optimizar los espacios y
tiempos durante cada proceso, mejores condiciones de trabajo y como resultado aumentar la

productividad de la empresa.
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Capitulo VII: Planeamiento y diseiio del trabajo

La planta de Protisa ubicada en Cafiete es una planta nueva y en etapa de proyecto la
alta gerencia tomo la decision de copiar la estructura organizacional de otras plantas de la
corporacién de similar capacidad productiva, esto significé solo el primer paso para poder
disefiar el trabajo en esta organizacidn ya que aspectos como el nivel tecnoldgico, jerarquia
matricial y perfil de los colaboradores de la localidad definitivamente tienen influencia en la
estructura organizacional. Como primera reaccién la planta de Cafiete consigue una elevada
calificacién en encuesta de clima laboral, esto es un reflejo de una adecuada gestion de
personas.

7.1 Planeamiento del trabajo

En cuanto a la Organizacién del trabajo, podemos mencionar lo siguiente:

(Quien?

Las personas que trabajan en Protisa sede Caifete ademds de cumplir con los requisitos
bésicos laborales estandares de la industria (gozar de salud, no tener antecedentes penales,
entre otros) podrian ser clasificados como se indica en la Figura 38. Sobre estos la prioridad
siempre serd para personas de las comunidades vecinas, y mas atn si se tratase de técnicos de

SENATI con patrocinio de la empresa.

Profesionales Técnicos Educacion Basica
Operadores de
[ gefes | paiicromnes

Jefes posiciones basicas.

Operadores de
= osiciones
Asistentes P
= : avanzadas.
administrativo

Figura 38. Clasificacién del personal de Protisa

Ayudantes

(Qué?
Dependiendo de la posicidn podrian realizar actividades de direccidn, administrativas

u operativas cumpliendo las politicas de la empresa en seguridad, calidad, medio ambiente y
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clima laboral. Independiente de las funciones que se realicen, todas las personas deben
asegurar su seguridad y la seguridad de sus compaiieros.

(Do6nde?

Todas las posiciones de trabajo tienen una estacion apropiada para ejecutar las
actividades que corresponda a cada puesto, todas las estaciones cuentan con sillas adecuadas,
escritorios con computadoras con internet para comunicacién interna y gestion de informacion
(estas pueden ser personales o de uso comun), puntos de agua fresca bebible, servicios
higiénicos limpios y condiciones climdticas y sonoras cémodas. Las actividades que se
realizan en campo son en espacios seguros y amplios.

(Cuando?

Los trabajos serdn dependiendo de su naturaleza en horarios de cobertura 24 horas los
siete dias de la semana con descansos intermitentes programados, o 24 horas solo seis dias de
la semana con descansos los domingos, o horario diurno solo de lunes a viernes.

(Por qué?

Protisa Canete en el 2018 recibié la nota de 93% en satisfaccion laboral segtn la
empresa GPTW, algunos de los motivos que se consideran como el porqué de este resultado

se muestran en la Figura 39.

e 2
R ., * Salarios definidos segiin fajas por puestos.
émuneracion ¢ Beneficios no financieros como movilidad, alimentacidn, bonos de
> < desempeno.
*Linea de carrera para todos los niveles de la organizacién.
Desarrollo - o
» Constantes capacitaciones en distintos aspectos.
A\ J
4 ™\ . .
C deri * Trato horizontal en toda la oganizacion.
amaraderia * Compaiierismo y responsabilidad.
. J
p
. » Cumplimiento y acciones extras al marco legal para asegurar la
Segurldad integridad fisica de todos en todo momento.
(. J

Figura 39. Factores de satisfaccion laboral Protisa
({Cémo?
Todas las personas que ingresan a trabajar tienen el deber de pasar por un adecuado

proceso de entrenamiento, esto contemplara desde aspectos tedricos como las politicas de la



72

empresa hasta la descripcion de sus tareas y responsabilidades del dia a dia. Este periodo
deberd ser definido por el jefe inmediato en un plazo no menor de una semana y no mayor de
un mes, durante este periodo el entrenado portard un chaleco de identificaciéon que indique
que se trata de una persona en entrenamiento, solo después de aprobar la induccién y con el
consentimiento del jefe directo podra iniciar sus labores con normalidad.

7.2 Diseio del trabajo

Protisa tiene sindicato hace mds de cinco afios en la planta de Lima, al cierre del 2018
solo una persona de Cafiete se enlistd, esto es probablemente un reflejo de la buena gestion
del clima laboral desde el inicio de operaciones en Caiiete, sin embargo el impacto que tiene
el pliego sindical para la organizacion se llega a esparcir en ambas filiales, el principal
sintoma que se puede reflejar es que Protisa se estd convirtiendo en una organizacién cada vez
con menos meritocracia, especialmente cuando se trata de colaboradores de la operacidn, esto
es una amenaza permanente ya que puede tratarse del detonante de insatisfaccion laboral que
finalmente puede terminar en inscripcion a las listas del sindicato. Es clave la gestién de los
lideres sobre el disefio del trabajo para reducir esta amenaza.

Segin Robbins (2010) los factores intrinsecos son los tnicos capaces de motivar, estos
hacen referencia al crecimiento y desarrollo personal, sin embargo, la inica manera de llegar
a estos segun Maslow es satisfaciendo antes otras necesidades humanas como las fisioldgicas,
de seguridad y sociales para llegar al cuarto nivel en su planteamiento en el que se refiere a la
estima. Para el disefio del trabajo se puede aplicar estos conceptos a nivel laboral, durante el
proceso de seleccion la satisfaccion de las necesidades fisiolgicas debe estar cubierta, es
decir, las personas que ingresen a la compaiiia deben gozar de plena salud. En Protisa todos
los candidatos pasan por evaluaciones que permiten asegurar esta condicion. Las necesidades
de seguridad estardan enfocadas en el sistema de gestion corporativo de seguridad, el mismo

que se basa en una cultura preventiva ante accidentes y controles operacionales que trabajan
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con la persona (p.e. uso de equipos de proteccion personal) y el entorno (p.e. inversion en
sensores de deteccion de personas).

El trabajo de los lideres comienza con la satisfaccion de la necesidad social, en la que
se busca que el colaborador se sienta identificado con la marca y con el drea de trabajo, para
esto se desarrolla el orgullo por lo que hace, segtin Robbins (2010) esto se logra danto
autonomia a través de la asignacion de responsabilidades y experimentando relevancia en las
tareas a través del conocimiento del impacto de la tarea realizada, en ambos casos el
colaborador debe saber cudles son los resultados del trabajo realizado.

En Protisa la formacion y aplicacion de la metodologia TPM busca ensefiar
herramientas de andlisis y desarrollar capacidades de andlisis a través de los lideres para que
niveles jerarquicos menores puedan participar de un andlisis mas completo y plantear
soluciones concretas y viables. La Figura 40 presenta una estrategia tradicional en la que solo
eran pensantes los jefes y rangos menores eran ejecutantes, distinto a la situacién que se
espera lograr con TPM, como se muestra en la Figura 41, donde todos los niveles en la
jerarquia son pensantes gracias a la autonomia y responsabilidad entregada a todos los
colaboradores. La figura 42 muestra que en la jerarquia no solo se trata de colaboradores
pensantes, sino que también estdn involucrados emocionalmente con sus labores, en Protisa
esto se logra mostrando los resultados de todas las dreas de manera diaria a través de
reuniones con colaboradores de la operacion en donde todos ven como sus labores impactan
directamente en los resultados de la compaiiia.

Finalmente se debe abordar la necesidad de estima, ubicada en el cuarto nivel de la
pirdmide de Maslow, la cual es la primera necesidad que realmente puede generar motivacion
por el trabajo (hasta ahora las anteriores han sido solo higiénicas). Protisa tiene disefiada una
linea de carrera operativa, y es la primera herramienta para ganar la pelea contra la falta de

meritocracia por los motivos antes explicados, la linea de carrera operativa debe ser una
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reaccion a la evaluacién de desempefio, debe ser de conocimiento comtn y lo mas objetiva
posible. En la Figura 43 se muestra la linea de carrera operativa en la que por secciones se
definen objetivos y categorias, ademads se identifican nuevos ingresos para diferentes tipos de
categorias y en resumen se muestra cual es el siguiente paso para todas las posiciones en un

drea, el esquema expuesto es del drea de fabricacién de bobinas.
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Figura 40. Antigua estrategia jerarquica
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BE AREEEE

Figura 41. Estrategia jerarquica con todos los niveles pensantes
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Fi 1gura 42 Estrategla Jerarqulca con colaboradores pensantes e involucrados
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Objetivo: Especialistas de procesos
Categoria: Profesionales

Jefe de Fabricaicon Objetivo: Direccion estratégica
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)i

Objetivo: Supervision
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Figura 43. Linea de carrera operativa
7.3 Propuesta de mejora

La organizacion debe continuar trabajando con el sistema que estd implementando, no
hay mayor mejora sobre ello, solo monitorear resultados de encuestas de clima laboral.
7.4 Conclusiones

El planeamiento de trabajo de la planta de Caifiete de Protisa cuenta con las bases
suficientes para definir y reclutar a las personas adecuadas para cualquier puesto en la
organizacion y satisface las condiciones bésicas de trabajo, las cuales vienen funcionando
bien. El disefio del trabajo tiene un reto muy grande al tratar de contener el incremento de
participacion en el sindicado, a través de la escala de estima en la pirimide de Maslow, siendo

la principal herramienta la motivacion por desarrollo a través de la linea de carrera operativa.
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Capitulo VIII: Planeamiento agregado

El planeamiento agregado en Protisa, es un trabajo colaborativo de diferentes dreas, cuya meta
es planear el tiempo y la produccién segtin pronostico y modelacion de la demanda segtn la
naturaleza del sector. En el presente capitulo se describen las estrategias del planeamiento
agregado, seguido del andlisis y, luego los pronésticos de la demanda. Por dltimo, se
identifica los recursos para hacer la propuesta de mejora.

8.1 Estrategias utilizadas en el planeamiento agregado

Protisa cuenta con un plan agregado a mediano plazo, tal planificacion se realiza en
base a las proyecciones de la demanda, prondsticos e histéricos de venta. Si durante la
ejecucion del plan de produccion se presentara una variabilidad positiva de la demanda, la
planta ajusta su capacidad para responder a tal incremento. Actualmente la planta Protisa
Caiiete viene operando a un 60% de su capacidad nominal.

Las estrategias con la cual planifica su produccién estan relacionadas con una
estrategia de cadena de suministro push. De manera que, no solo se basa en los prondsticos de
ventas, sino que también, por ser productos de consumo masivo de desarrollan mediante una
estrategia de operaciones make to stock. Asimismo, la planta de Protisa trabaja 24 horas, los
siete dias a la semana para cumplir con las expectativas de la demanda, cuya planificacion es
por parte del drea comercial, la misma que desarrolla estrategias de venta.

8.2 Analisis del Planeamiento Agregado

En el planeamiento agregado estdn involucradas las siguientes dreas de la empresa:
logistica, encargada del abastecimiento de materiales e insumos y los procesos de exportacién
de jumbo; produccidn, encargada de los procesos de fabricacion del papel; mantenimiento, es
el drea que da soporte a la planta para que esta pueda tener la mayor disponibilidad de los
equipos y maquinarias; ventas, para el mercado local y de exportacién de productos

terminados; recursos humanos, encargada de gestionar la contratacién del personal que se
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requiere; finanzas, encargada de que el area de produccidn lleve a cabo su trabajo sin mayores

contratiempos; comercial, es el area encargada de realizar las ventas y los prondsticos de

estas, asimismo, se encarga de la retroalimentacion al area de produccién para que los

productos elaborados calcen con la demanda del mercado. Por otro lado, se encarga de

comunicar a produccion sobre cualquier cambio en la evolucién y dindmica de los mercados

atendidos.

Entre los involucrados de realizar el planeamiento agregado se produce la siguiente

dindmica y flujo de informacidn:

1.

El drea de Comercial realiza los prondsticos de demanda, los cuales han sido
procesados teniendo en cuenta los histdricos de venta y otros factores detallados
anteriormente. Estos pronésticos detallan las cantidades, por tipos de productos
(SKU), requeridos por el mercado que atienden, en una programacién mensual para un
afio (cantidades).

El 4rea de produccioén, una vez recibido, discutido, analizado y aprobado el plan de
ventas del drea comercial, procede con el cdlculo de los requerimientos de materia
prima, insumos quimicos y presupuesta estos para un afio de produccién. Asimismo,
planifica sus paradas técnicas para mantenimiento, teniendo en cuenta los meses de
menor exigencia productiva en cuanto al mix de productos que elaborar.

Una vez consolidada la informacién de ambas dreas y después que los presupuestos
hayan sido elaborados, estos son presentados a la gerencia general para su andlisis,
correccion y aprobacion.

Asimismo, el planeamiento agregado en Protisa tiene poca variacién debido al factor

humano, como ya se indic6 anteriormente, casi la totalidad de su produccién es de forma

automatizada, utiliza muy poca mano de obra. Si embargo, esto también se convierte en una

desventaja importante, ya que, si se produjera algin desperfecto mayor en cualquier maquina
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componente de la linea de produccion, las paradas serfan prolongadas debido a que la
tecnologia que se usa es importada y no se dispone de repuestos ni servicio técnico
especializados dentro del territorio nacional. Para solucionar cualquier desperfecto mecanico
se debe importar los bienes y servicios que ayuden a resolverlos y estos no estin disponibles
de manera inmediata.

En la Figura 44 se muestra la dindmica del planeamiento agregado en Protisa (flujo de
informacion y trabajo realizado segtin dreas). Se puede observar que el drea de comercial es la

que maneja la informacidn sensible para los prondsticos de venta.

Gerencia General:
aprueba plan de
produccion anual

Area comercial: realiza el Area de produccion:
pronostico de ventas realiza el presupuesto
anuales anual
J 3 J
Histdrico de ventas / PBI / Materia prima / Insumos
Informes de desempefio quimicos / paradas de
del sector produccién

Figura 44 Dindmica del planeamiento agregado en protisa

Al igual que en otras industrias y en toda empresa en general, los planes de produccién
son revisados, modificados y ajustados segtin las necesidades de la demanda (dindmica del
mercado), la disponibilidad de planta, la asignacion de recursos y/o cualquier evento ajeno a
la capacidad de produccién. Del mismo modo, se mide el cumplimiento de la produccion
planificada en cuanto a tiempos de entrega y calidad de los productos, y se evalda la

productividad y los sobrecostos de reprocesamiento, entre otros.
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8.3 Prondsticos y modelacion de la demanda

Los prondésticos de la demanda apuntan a una estrategia agresiva. La planificacion de
la produccién tiene en cuenta el historial de la demanda (ventas) de los diferentes productos
que Protisa elabora. Ademds de ello la empresa toma en cuenta el crecimiento del pais (PBI)
donde desarrolla sus actividades (crecimiento per cédpita) para realizar los prondsticos de la
demanda, también toma en cuenta los informes de desempefio del sector.

Por otro lado, la planificacién toma en cuenta la rotacién de stock, ventas de productos
terminados, como el papel higiénico, cuyo stock de seguridad de materia prima es de tres
meses. Sin embargo, para productos de muy baja rotacién, cuyos procesos de produccion
implican paradas constantes de linea por cambios de materiales o debido al nimero de SKU
para un mismo producto, se produce para cubrir la demanda de tres a cinco meses. Esto
ultimo debido a que se prefiere la fabricacion con antelacion de estos productos para poder
cumplir con las ratios de produccidn para productos menos complejos.

La dindmica del sector puede hacer variar la demanda del mercado, en este sentido, la
planta de Cafiete de Protisa estd preparada para hacerle frente a un incremento de la demanda
debido a que actualmente se estd produciendo por debajo de la maxima capacidad. Ademas,
los productos que Protisa elabora son de consumo masivo y de canasta basica y como tales
pueden soportar prondsticos de demanda agresivos sin necesidad de impulsar su consumo
mediante ofertas o campaiias promocionales.

Existen tres productos de los cuales Protisa tiene practicamente aseguradas sus ventas:
papel higiénico, papel toalla y servilleta, esto es un factor importante en el prondstico de
ventas, siempre se produce por encima de la demanda.

8.4 Planeamiento de recursos (plan maestro)
El drea de produccion es la encargada de elaborar el plan maestro de produccién para

poder determinar las necesidades de materia prima, insumos quimicos, mano de obra, de



80

mantenimiento, entre otras. Una vez que el drea comercial haya enviado sus prondsticos de
venta, el drea de produccién elabora su presupuesto para poder cumplir con los planes de
ventas elaborados. Sin embargo, la planificacion de las paradas de mantenimiento son las que
van a determinar el éxito en el cumplimiento de lo planeado, ya que estds deben ser
proyectadas al detalle debido a que Protisa posee tecnologia de dltima generacion, cuyo
servicio de mantenimiento y reparacion deben ser realizados por los especialistas de las casas
fabricantes de los equipos y maquinaria de la linea de produccién. Estas son extranjeras y
ninguna de ellas posee representacion en Pert para el soporte y asistencia oportuna.

Asimismo, con el plan agregado se logra determinar las cantidades de materiales para
la produccién y se definen las cantidades de los recursos que serdn usados en la produccion.
Se usa el SAP como herramienta de planificacion y asignacién de recursos en la elaboracién
del plan maestro.

La materia prima es planificada para ser adquirida y permita un stock de seguridad de
90 dias y, la produccién es planificada segin existencia de inventarios. También, la empresa
mantiene stocks de seguridad minimos de producto terminado para cumplir con la demanda
de los mismos. La fuerza de trabajo de Protisa, por tener una planta automatizada, no tiene
fluctuaciones importantes en cuanto a demanda y uso de mano de obra, ademas, su
produccion estd basada en la capacidad de planta instalada, por lo que no requiere tercerizar
su produccidn por posibles excesos de demanda.
8.5 Propuesta de mejora

Como propuesta de mejora para la planificacion de la produccion el area de ventas
debe ampliar sus fuentes de informacion y considerar la participacién en el mercado de la
competencia. Esto permitira ampliar el mercado atendido y dard la posibilidad a la planta de
incrementar el uso de su capacidad instalada. Asimismo, también deberia tener en cuenta las

proyecciones de demanda de las demads plantas de Latinoamérica a donde Protisa exporta
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parte de su produccién de producto semiterminado (jumbo), esto contribuiria también con el
incremento de la produccién y un mejor manejo de inventarios con el consecuente ahorro a la
empresa.

Por otro lado, ya que la unidad operativa de Protisa se encuentra en Cafiete, una
comunidad rural cuyas actividades productivas y comerciales se ven afectada por diferentes
manifestaciones sociales (paros, huelgas, entre otras), los que incluso llegan al bloqueo de
carreteras, la empresa deberia desarrollar un plan de contingencia ante estos eventos, de tal
manera que no perjudique el normal desarrollo de sus actividades productivas y pueda
cumplir siempre con el nivel de servicio que ofrece a sus clientes.

8.6 Conclusiones

El 4rea de ventas de Protisa mediante un adecuado andlisis y proyeccion de la
demanda puede contribuir con aumentar la capacidad productiva de su planta. Esto le
permitiria incrementar su participacion en el mercado, incrementar su produccion y gestionar
mejor sus inventarios.

La planta de Protisa ha sido construida con la finalidad de soportar sismos de grado
nueve en la escala Richter, lo cual le garantiza el cumplimiento de sus planes de produccion
ante cualquier evento sismico de este tipo.

Si la demanda local de los productos terminados disminuyera, el mercado de
exportacién del producto semi terminado puede convertirse en una forma de disminuir
inventarios.

Protisa debe buscar consolidar su mercado de exportacién de producto semiterminado

con la finalidad de impulsar el crecimiento de la capacidad de planta utilizada.
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Capitulo IX: Programacion de operaciones productivas

A lo largo de su historia Protisa ha insertado una variedad de SKU con el objetivo de
conocer el interés del cliente, la dindmica de cambios y pruebas de SKU no solo fue realizada
en la presentacion final del producto terminado, sino también en las caracteristicas del papel
logradas en la elaboracion de producto semiterminado. A la fecha de nacimiento de la planta
de Protisa en Caiiete, ya se tenia identificados los SKU protagonistas en el mercado por
volumen de venta, sin embargo, en la etapa de proyecto la gerencia general tomo la decisién
de copiar todos los SKU que la tecnologia de la nueva planta permita producir, posteriormente
en los primeros meses de operacién el incremento de demanda motivado por el incremento de
capacidad no se comport6 linealmente con los SKU protagonistas, generando gran cantidad de
cambios de formato y regulaciones en los procesos productivos. Todo el comportamiento de
la planta fue reportado en el ERP que estuvo habilitado desde inicio de operaciones y es la
herramienta que hoy permite tomar datos de esta situacion.
9.1 Optimizacion del proceso productivo

Debido a la naturaleza del proceso el jornal laboral de las dreas de produccién cubre el
dia completo durante todos los dias del afio, incluso domingos y dias festivos, solo se cuenta
con paros programados por mantenimiento o cortes de energia, esto sigue la estrategia de usar
el 100% de la capacidad de las instalaciones al tratarse de un proceso de clasificacién masivo.
Como fue explicado en capitulos anteriores, la planta de Protisa en Caifiete tiene dos salidas de
productos comercializables: productos terminados (salida de la conversién) y productos
semiterminados (salida de la fabricacién), ambos casos partieron con SKU copiados de la
planta de Lima o trasladados de la planta de Lima, son muy pocos los casos en lo que se han
desarrollado SKU en funcidn a la necesidad del mercado y facilidad de produccién acorde con
la tecnologia presente. En el proceso de elaboracién de jumbos existen mas de 20 SKU todos

de especificaciones técnicas parecidas o muy préximas, solo con variaciones en gramaje,
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resistencia o didmetro de jumbo, esto hace que el proceso de conversion este
permanentemente evaluando el tipo de papel con el que esta interactuando y regulando los
procesos de manera muy frecuente. En la conversion de rollos hay mas de 80 SKU, las
diferencias en este caso son muy definidas ya que cambios como el didmetro de rollo, altura
de rollo, cantidad de rollos por paquete o aroma a pesar que se pueda tratar del mismo tipo de
papel pueden afectar el tipo empaque en el que va al usuario final, en este proceso existen
cambios en la entrada (jumbos) y en la salida (producto terminado), permanentes variaciones
en entradas y salidas hacen que el proceso no tenga continuidad y pierda estabilidad.

Los diferentes productos que existen (semiterminados y productos terminados) ya sea
para consumo local o para exportacion puede ser agrupados en familias, es decir, papeles de
caracteristicas muy similares, en las Tablas 13 y 14 se muestran las clasificaciones por
familias para fabricacion y conversion. Como queda en evidencia los SKU definidos han sido
trazados de manera independiente en la historia de la planta, sin una evaluacién previa que
permita consolidar opciones, esto genera muchos SKU pero en las mismas familias haciendo
perder eficiencia en los cambios. En el caso de fabricacion se refleja en regulacion de
variables de proceso y en conversion se refleja en regulacion mecdnica de las maquinas que
hacen paquetes por agrupaciones de dos, cuatro, ocho, doce y mas. En ambos casos la
posibilidad de consolidar SKU para optimizar los procesos son viables, siempre y cuando esta
accion no tenga impacto en el cliente final.

La productividad es un indicador basico para la gestion de esta planta, las curvas de
incremento de eficiencia y gestion del conocimiento son monitoreadas y mejoradas
frecuentemente a través de la gestion TPM. La organizacidn tiene en camino de
implementacién de la metodologia a través de una consultora externa, que esta alineando y
compartiendo experiencias con todas las filiales. El indicador definido se llama “Eficiencia de

activo” (EA en adelante) y es el célculo de lo producido realmente entre la maxima
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produccion tedrica en un tiempo definido, sin ningtin tipo de excepcién o consideracion en el

consumo de tiempos, de esta manera todos los eventos son considerados para el célculo, tanto

internos como externos.

Tabla 13

Productos semiterminado por codigo y familia

Familia Cadigo Gramaje  Resistencia Didmetro Blancura Suavidad
TP g/m2 gf/cm m °PB ° HF
Extracelulésico 904 16.5 900 1.8 82 70
951 16.5 900 2.5 82 70
953 16.5 900 2.3 82 70
977 15.0 900 2.1 82 70
Polisuavizado 952 15.5 700 2.2 82 80
971 15.5 700 2.0 82 80
972 15.5 700 2.2 82 80
968 15.5 700 2.3 82 80
969 15.5 700 2.3 82 80
984 15.5 700 2.0 82 80
982 15.5 700 2.0 82 80
983 15.5 700 2.5 82 80
903 15.5 700 2.5 82 80
Delgados 981 14.5 500 2.0 82 86
991 14.0 500 2.0 82 86
992 14.5 350 2.2 82 86

A inicios del 2019 la EA de fabricacién estd préxima al 50% y en la conversion esta

préxima al 45%. La EA no permite una fécil identificacion de las fallas ya que contempla

integralmente todos los tiempos de la operacion, seria posible optimizar esta vision con

indicadores mas especificos que permiten andlisis mas simples y que queden expuestos a la

operacion. En la Figura 45 se muestra el planteamiento de EA para el afio 2019, los

incrementos son importantes en ambos casos.
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Figura 45. Objetivos EA para 2019 en fabricacion de jumbos y conversion

Tabla 14

Tipo de producto terminado por familia y codigo con principales caracteristicas

3 7
2019

Familia Cédigo Bultos por Rollos por
PH empaque bulto
PH Elite Premium 361357 3 16
361383 2 24
361461 2 32
PH Elite Ultra 361351 4 12
361352 6 8
361354 3 16
361355 2 24
361480 2 32
PH Elite Plus DH 361046 2 10
361048 4 12
361462 8 6
361463 2 12
PH Elite DH 361284 2 10
361285 4 12
361286 8 6
361289 2 24
361465 2 40
361496 1 48
RC NOVA DH MEGAROLLO 361416 2 6
361415 1 12
361493 4 4
361453 1 24
361454 3 8
TO Clasica 360346 1 24
360347 3 8
360441 1 12
360560 2 6
361482 1 6
TO Elite 360546 2 3
361274 2 2
360698 1 2
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9.2 Programacion

El proceso de programacion inicia con la simulacién de la demanda, el responsable
operativo de realizar esta tarea es el analista de la demanda, quien es el nexo entre el 4drea de
produccion y el drea comercial y trabaja en el drea de logistica, esta posicidn se encarga de
monitorear la carga de datos de los diferentes responsables y utilizar el sistema IBP Deman
que le permite escoger el mejor modelo matematico para la estimacion ajustada en funcién a
los datos entregados, el modelo matematico mds usado es el regresion ajustada. Con esta
informacion se logra estimar la venta por producto que pasa al plan de produccién, este
proceso se actualiza entre dos a tres veces por mes todo el afio dependiendo de cada producto.
Con el plan de ventas el siguiente paso es tomar la informacién y convertirla en planes de
produccidn y abastecimiento de materiales, el primer plan que se elabora por el flujo de
proceso es la conversion de rollos, como existen mds de 80 SKU este proceso estd en
permanente cambio. Estos cambios técnicamente son ajustes en los formatos y capacidades
productivas de las lineas, uno de estos eventos puede tomar entre 1 y 3 horas dependiendo del
producto. Es muy raro encontrar tirajes largos de un solo producto, la consecuencia de esto es
la pérdida de eficiencia en cada cambio, algunos dias se llega a cambiar en una sola linea
hasta tres veces, esto sucede pues los niveles de inventario que se manejan por tratarse de un
producto de volumen y no de peso ocupan mucho espacio y solo se llegan a 12 dias de stock o
menos.
9.3 Gestion de la informacion

La informacién en toda la organizacion es procesada a través del ERP SAP en sus
diferentes modulos, sin embargo, el alcance no logra cubrir todas las necesidades de registros
y flujos de comunicacién de informacién necesarios, por ello en paralelo se utilizan plantillas
excel y el software de exposicion de informacion Power BI, ambos de Microsoft. El drea de

Control es el responsable de colectar y auditar toda la informacién registrada en cualquier de
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los sistemas usados (SAP, plantillas Excel, por correo, carpetas compartidas y Power BI) en
toda la planta. Los documentos que Control emite son los tnicos documentos oficiales
respecto a toda la gestion de la planta y van dirigidos a la gerencia, los informes con la
aprobacion necesaria cuando lo requiera son enviados a la corporacion para reportes
mensuales de la situacion de cada planta y elaboracion de benchmark.

Uno de los procesos mds importantes en flujo de informacion en la planta es la
proyeccion de EBIT, para lograr esto se recibe los compromisos de venta en volumen, precios
y compromisos de costo y gasto de las todas las areas operativas, la informacion es
consolidada por el drea de control para ser entregada a finanzas y posteriormente ser
procesada y resumida en el EBIT, este ejercicio es reportado al comité de gerencia y se toman
decisiones de reenfoque de recursos o cambios de estrategias donde sea necesario para
reorientar la proyeccion y prever un buen resultado. Al final de mes, el comité de gerencia
evalda la precision de las proyecciones contra los resultados mensuales y con esto se mide a
los responsables de la gestion de cada drea operativa. Finalmente es importante mencionar
que también existe una gestion visual de la informacién debido a la iniciativa (y necesidad)
que genera la metodologia TPM y, aunque aun es insipiente, muestra sus primeros pasos
especialmente en las dreas de produccion.

9.4 Propuestas de mejora

Una accidn transversal a los procesos productivos y de resultado inmediato es
optimizar la cantidad de SKU, esto significa buscar la reduccion de SKU hacia los mds
protagonistas y eliminar los que en el balance generan méas perdida que ganancia por las
consecuencias operativas que generan. Optimizar esto tendrd un impacto directo en el logro
de las curvas de eficiencias planteadas para el 2019, este proceso es sumamente delicado,
pues podria restar el interés del consumidor y esa eficiencia ganada podria reflejarse en

pérdida de volumen de venta. Esta debe ser una tarea conjunta entre el drea comercial y las
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operaciones. Para esta tltima, la ejecucion es simple, pues se trata de un tema de orden y
organizacion en la consolidacion de SKU a nivel de los existentes y de estandarizacion para
los nuevos.

En la Tabla 15 se muestra la cantidad de cambios realizados en los tdltimos meses y,
considerando una media de cuatro horas para cambio y estabilizacién se puede tomar una
pérdida para cada cambio de 0.6% de productividad por mes, dada la similitud presentada
entre los cddigos de una misma familia y, argumentando al drea comercial que la naturaleza
del proceso es de tipo masivo con poca flexibilidad y, que debe buscar minimizar costos
(D’ Alessio, 2012) y asignar un cédigo por familia; entonces la cantidad maxima de cambios
por mes se reduce a tres en el peor de los casos. Teniendo en cuenta este planteamiento y con
la mejora directa en productividad, los escenarios transformados en dinero quedan como se
muestran en las Tablas 16 y 18.

Tabla 15

Pérdidas de productividad por cambio de producto en ltimo semestre

Periodo # Cambios Pérdida EA
Octubre 4 2.40
Noviembre 9 5.40
Diciembre 7 4.20
Enero 12 7.20
Febrero 15 9.00
Marzo 8 4.80
Tabla 16

Beneficio por alza de productividad via optimizacion de SKU

Costo . ..
. Costo Escenario .. Beneficio
Escenario . Ahorro Inversion -
Concepto Mejorado mes Afio
Actual mes (S1) (S/.) (S/.) (1)
(S/.) ) )
Optimizacion SKU ~ 99,144 33,048 66,096 - 793,152

Producto Semiterminado
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Respecto a la programacion sucede una situacion similar solo que en este caso se trata
de los SKU de conversion, la gran variedad de productos y los constantes cambios hacen
perder productividad. En Protisa solo existe un tipo de cadena de suministro que gobierna
todos los productos terminados, los mismos que tiene distintas estrategias comerciales, la
mejora a realizar en este caso es clasificar los SKU de producto terminado segtn el tipo de
estrategia comercial o simplemente el nivel de rotacién (ver Tabla 17).

La clasificacién de tipo de cadena de suministro permite un mejor modelo de
programacion con una redefinicion de indices de servicio, el indice de servicio en el modelo
actual es de 95%, en el nuevo modelo debe considerar al menos 98% en un escenario mas
exigente para productos de alta rotacion, productos de media rotaciéon mantener 95% y para
productos de baja rotacion 92%. De esta manera se promueve la prioridad de productos de
alta rotacion, el beneficio econémico en este caso se vera a través de la reduccion de
produccion en la conversion, en este caso se hace una simulacién solo con una reduccién de
cambios del 10%, los escenarios se muestran en la Tabla 18.

Respecto a la gestion de informacion, si bien es cierto que existe un buen nivel
ejecutivo en el que los lideres de la organizacién estdn preocupados por la proyeccién del
negocio a nivel econdmico, serd clave el involucramiento de la gente de operaciones en
alcanzar estas proyecciones.

El primer paso en este proceso se estd iniciando con la gestion visual (tema abordado a
través de gestion TPM), de esta manera el enfoque debe ir en la linea de replicar la gestion
administrativa que se realiza hasta ponerla en tableros en la planta donde todos tenga acceso a
la informacién ya sea en valor econdmico o en indicadores, esto no tiene un valor tangible que

recuperar.



Tabla 17

Clasificacion de SKU por tipo de rotacion

Familia Cédigo Tipo de
PH rotacion
PH Elite Premium 361357 Media
361383 Baja
361461 Baja
PH Elite Ultra 361351 Baja
361352 Alta
361354 Media
361355 Alta
361480 Media
PH Elite Plus DH 361046 Baja
361048 Alta
361462 Alta
361463 Media
PH Elite DH 361284 Media
361285 Media
361286 Alta
361289 Baja
361465 Media
361496 Media
RC NOVA DH MEGAROLLO 361416 Baja
361415 Baja
361493 Baja
361453 Alta
361454 Alta
TO Clasica 360346 Media
360347 Baja
360441 Media
360560 Media
361482 Media
TO Elite 360546 Baja
361274 Baja
360698 Baja
Tabla 18

Simulacion de escenarios
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COStO. Costo Escenario ., Beneficio
Escenario . Ahorro Inversién -
Concepto Mejorado Afio
Actual (S/) (S/) (S/) (S/.)
(S/.) ’ )
Reduccion SKU — 48,600 40,500 8,100 ; 97,200

Producto Terminado
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9.5 Conclusiones

Debido al crecimiento en pedidos en la planta de Protisa en Cafiete inmediatamente
después de la puesta en marcha, no ha sido posible personalizar las operaciones a la realidad
tecnoldgica y la mejor estrategia de acuerdo con sus capacidades, para agilizar este proceso y
cumplir con los pedidos iniciales se optd por simplemente copiar formas de trabajo de la
planta de Lima, sin embargo, esta forma de trabajo resulta improductiva para los procesos en
la planta de Caiiete. Esta vision no se tiene en la actualidad pues se logra satisfacer la
demanda creciente local, pero con el ingreso de la demanda de exportacién la planta se vera
obligada a aumentar su productividad, tal y como ya se ve planteado como objetivos en las
metas de eficiencia de activo (productividad). Existe grandes oportunidades en mejora de
trabajo de los SKU que tan solo con organizacidn pueden significar hasta 900 mil soles
anuales.

Finalmente, la gestion TPM que ya estd iniciada debe acompaiiar las oportunidades de
trabajo para el logro del objetivo de las eficiencias planteadas, es clave el involucramiento del
todo el personal de operaciones comenzado por la gestion visual y la direccién debe asegurar
que el programa tenga continuidad, incluso cuando lideres de la organizacién vayan

cambiando en el camino, el principal involucrado debe ser el GG.
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Capitulo X: Gestion Logistica

El desarrollo de este capitulo describe los procesos de logistica de Protisa que incluye
el diagndstico de la funcion de compras y abastecimiento, la funcion de almacenes, gestion de
inventarios, la funcién de transporte y los costos asociados a las operaciones logisticas; todas
estas que actiian como soporte de las operaciones productivas para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y proponer acciones de mejora.

10.1 Diagnéstico de la funciéon de compras y abastecimiento

Las compras surgen bajo la necesidad de un bien o servicio en una unidad usuaria de la
empresa, segin necesidad de demanda, necesidad de stock y de aprovisionamiento, de manera
que asegure la continuidad operacional. El 100% de la materia prima celulosa virgen es
importada del mismo grupo CMPC, quien produce y abastece la materia prima para la
fabricacion de papel.

El proceso de compras se inicia segin requerimiento de produccion. Luego se
selecciona al proveedor cuya evaluacion se realiza semestralmente en base a indicadores de
calidad, cumplimiento y capacidad. En la Figura 46 se muestra el flujograma de coordinacién
para la compra de materia prima e insumos.

El analista de demanda coordina con el jefe de producto, quienes definen el producto y
demanda segun histdrico de ventas. Luego coordina con el jefe de conversion y fabricacion la
factibilidad de la realizacién del producto y, de tener la conformidad de ambos, el analista de
demanda coordina con analista de materia prima la adquisicion de esta. Finalmente, el analista
de materia prima coordina con el comprador y este a su vez coordina con el jefe de almacén
para verificar la cantidad a adquirir, todo esto, segiin cobertura de stock. Cabe mencionar que
no existe quiebre de materia prima importada, ya que todo se compra con sobre stock con

cobertura de tres meses.
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En la Tabla 19 se muestra la secuencia del proceso de compras para bienes y servicios
de Protisa, cuyo proceso inicia con la solicitud del pedido del usuario. Luego de liberada la
solicitud de pedido (en adelante solped) se procede con la generacién y aprobacién de la OC.
El 4rea de compras es quien hace seguimiento de cumplimiento del pedido y culmina con la
emision de la hoja de aceptacion del servicio, dando la conformidad del pedido o servicio
solicitado por el usuario. De manera que, todas las solicitudes de compras se gestionan a

través del sistema SAP.

Gerencia SCM Gerencia Planta Gerenc!a
Comercial
Jefe Jefe Jefe Almacén, Jefe ‘ Jefe Jefe
Planificador Compras stocks conversion Fabricacion Producto
A A A Y
C. estratégico ‘ C. locales |
Comprador 6
Materia prima,
. . <
industriales, 2 3 1
servicios
A
Analista
Demanda
<
4 5
A 4
Analista
materia
- op prima,
materiales,
industriales

Figura 46. Flujograma de coordinacién para compra de materia prima e insumos

El tiempo promedio de actividades para generar y aprobar una OC es de 24 dias,
dentro del cual el 58% del tiempo es por la aprobacién de Gerencia General.

Para compras considerables se tiene limitaciones como; (a) para compras mayores a
3,000 USD, el comprador tiene que presentar y sustentar un cuadro comparativo de tres
propuestas de proveedores distintos que toma en promedio 15 dias y (b) para compras cuyo
valor es mayor a 10,000 USD se tiene que hacer mediante un contrato donde interviene la

parte legal, que toma un tiempo promedio de 30 dias.
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Tabla 19

Secuencia del proceso de compras para bienes y servicios

Secuencia Liberador Actividad Tiempo (dias) Observaciones
Asistente usuario Genera solped 1
.. . Jefe area Libera solped 1 < 1500 usd
Solicitud de pedido Gerente 4rea Libera solped 1 > 1500 usd
Gerente General Libera solped 7 > 10000 usd
Comprador Genera OC 1
C. estratégico Libera OC 1
., Jefe Compras Libera OC 2 <3000 usd
Generacion de OC 5 ente SCM libera OC 2 > 5000 usd
Gerente General Libera OC 7 > 10000 usd
Comprador Envia OC a Proveedor 1
Asistente usuario Genera HAS
Hoja de aceptacion Jefe drea Libera HAS
del servicio Gerente drea Libera HAS
Asistente usuario Envia HAS
Total 24

Debido a la gestion de liberacion de la solped y aprobacién de la OC, se retrasa el
proceso de gestion de la compra y, para asegurar la continuidad del proceso se mantiene stock
de tres meses en los almacenes de materia prima e insumos, sin generar ningdn valor
agregado al producto pero que permite acoplar la produccion con la demanda.

10.2 Funcion de almacenes

La funcién de los almacenes es asegurar la custodia de los productos, insumos,
repuestos sin generan mermas ni riesgos. La logistica interna tiene como objetivo soportar a la
operacién productiva en régimen 24/7. Asimismo, la empresa cuenta con cuatro almacenes
clasificados en:

¢ Almacén de semiterminado: que es donde se recibe toda la produccién de jumbos de
papel base, para luego ser entregada a las lineas de conversion ya sea en el pais o para
lineas fuera del pafs a plantas del mismo grupo.

¢ Almacén de insumos: que es donde se recibe todas las importaciones y compras
locales de materias primas y otros materiales que sirven directa o indirectamente para

la elaboracién del papel.
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e Almacén de repuestos: que es donde se custodia y mantiene stock de materiales
criticos para la continuidad de la operacion.

¢ Almacén de producto terminado: que es donde se tiene la mayor cantidad de SKU en
diferentes presentaciones que son para consumo por el usuario final. En total existen
alrededor de 80 SKU siempre disponibles en almacén.

En cuanto a indicadores, por un lado, se maneja el de exactitud de registros de
inventarios (en adelante ERI), el cual tiene como objetivo 98%, pero que normalmente se
encuentra en 100%, lo cual significa que se tiene un buen control de las existencias de
producto terminado y, por otro, la empresa ha determinado no usar el de exactitud de registro
de ubicacion (en adelante ERU) ya que no se almacena por ubicacién sino por lote completo.
Sin embargo, un producto de esta indole no justifica grandes stocks en almacenes, menos atin
alquiler de almacenes externos. Por lo tanto, se debe explotar esta simpleza del producto para
reducir los niveles de inventario y poder fabricar JIT.

10.3 Inventarios

Como se menciond anteriormente Protisa es una empresa de consumo masivo cuyos
productos son de alta rotacion, con un lote fijo de pedido de materia prima cada vez que el
nivel de inventario baja de 10,000 toneladas (stock de seguridad) y, el tiempo de produccién
promedio para cada tipo de producto es de ocho horas y diez minutos (8.167 hr = 0.34 dias).

La Tabla 20 muestra los dias de cobertura promedio mensual para cada familia o tipo
de producto y, en la Figura 47, se muestra el inventario de existencias en el almacén de
producto terminado (en adelante PT) para el periodo 2018, donde se observa una mayor
cantidad en los meses de julio y agosto. Aunque, el inventario promedio mensual de PT para

el afio 2018 fue de 3,396 toneladas, cuya utilidad por tonelada de PT es de S/. 1,350.00.



Tabla 20

Stock y Coberturas mensual de producto terminado (Ton. y dias)
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Figura 47. Nivel de stock del almacén de producto terminado
10.4 Funcion de transporte
Los productos derivados de papel tissue son de alto volumen y bajo peso y, la carga

maxima puede llegar a las seis toneladas para ocupar un transporte de 150 m?, por ello
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siempre lo que se necesita son vehiculos grandes de poco peso. Por lo tanto, lo usual es
trabajar con semitrailers o trailers, estos ultimos normalmente para distancias mds alejadas.
Ademads, el transporte es de un solo modo y no consolida carga ya que es de un solo viaje y,
todos los transportes salen del drea de distribucién de la planta. Se tiene transporte de dos
tipos, por un lado, el transporte interno en planta que dispone de unidades como montacargas
eléctricos y toda la carga viene ya paletizada de produccion y, por otro, el transporte externo
fuera de planta que es tercerizado.

Operacion de transporte. La organizacion ha considerado, debido a la complejidad
de la operacién de transporte, que sélo se encarga de la entrega de producto semiterminado y
terminado en la unidad de distribucién y en adelante todo sea totalmente tercerizado por una
empresa especialista, esto implica que el alcance de la operacion en la organizacién llega
hasta el momento en que se arma el pedido para entrega en una zona destinada del drea de
distribucion. De manera que, la operacidn siguiente, es decir la carga al trdiler y transporte en
adelante lo realiza el distribuidor.
10.5 Costos logisticos

La administracion de inventarios implica buscar el equilibrio entre la fabricacion del
producto con los costos de los insumos y materiales. Por lo tanto, las decisiones que se tomen
en relacion con los inventarios de la empresa pueden conducir a problemas financieros por
sobreinversion de inventarios o pérdidas de mercado por carecer de los mismos. Asi, los
costos logisticos en los que incurre Protisa a consecuencia de las decisiones sobre los
inventarios se agrupa en:

e Costos de pedir el inventario: que son los costos administrativos y de personal; y
Protisa tiene asignado a dos especialistas de compras, un Comprador estratégico para

compra de materia prima e insumos criticos y otro Comprador para insumos y
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materiales no criticos y, los costos de pedido se estiman tanto para el inventario de
entrada como de salida.

e Costos de adquirir el inventario: son los costos de fabricacién o adquisiciéon de
productos, que se estiman tanto para el almacén de materia prima e insumos, almacén
de productos semiterminados y almacén de productos terminados.

¢ Costos del mantenimiento del inventario: son los costos de espacio, costo de capital,
seguros e impuestos. Estos costos no deben representar mas del 4% de los costos de
adquisicién y los costos de produccidn, tanto para el almacén de materia prima,
insumos, semiterminados, asi como para productos terminados.
¢ Costos de rotura de inventario: son los costos originados por carecer de un insumo o
de un producto.

En la Tabla 21 de muestra los costos de inventario del periodo 2018, tanto de entrada
(almacén de insumos) y de la salida (almacén de PT).
Tabla 21

Costos de inventario del periodo 2018 en miles de soles

Costos inventario de
entrada (almacén
insumos)

ene- feb- mar- abr- jun-

ago- sep- oct- nov- dic-
18 18 18 18 M1 Ty

ju-18 e 48 18 18 18

Costo de pedir inv. en
miles de soles 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80

Costo de adquirir inv.

en miles de soles 2,812 2950 2,632 2584 2950 3,412 3,881 3,786 3,073 3408 3,602 3,016

Costo Mantto de
inventario (4%) en

miles de soles 112 118 105 103 118 136 155 151 123 136 144 121
Costo inventarios de  ene- feb- mar- abr- mav-18 jun- .18 280~ sep- oct- nov-  dic-
salida (almacén PT), 18 18 18 18 Y 18 Y 18 18 18 18 18
Costo de pedir en

miles de soles 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40

Costo de adquirir inv.

en miles de soles 1654 1735 1548 1520 1,736 2,007 2283 2227 1,808 2,004 2,119 1774

Costo Mantto de
inventario (4%) en
miles de soles 66 69 62 61 69 80 91 89 72 80 85 71
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10.6 Analisis de la gestion de inventarios

La gestién de inventarios es un factor determinante en el manejo estratégico de la
empresa. Teniendo en cuenta que los productos de papel tissue de Protisa son de consumo
masivo, con productos de alta rotacién y maneja un lote fijo de pedido de materia prima cada
vez que el stock de seguridad llega a 10,000 toneladas con una cobertura de tres meses.

Dentro de la estrategia de Protisa, es evitar el quiebre de stock para productos de alta
rotacioén que representan una mayor participacion de las ventas, como los rollos de Papel
higiénico (PH). Sin embargo, los productos que representan menor participacion en sus ventas
si tienen quiebre de stock, esto debido a que la produccion de estos es en lotes pequefios, cuya
provision y fabricacion se hace en base a una cobertura de tres a cinco meses de proyeccioén
de ventas. Asi, que Protisa durante el 2018 ha tenido una pérdida de venta de 460 toneladas de
producto terminado, esto debido a los quiebres de stock de producto terminado en el tiempo
requerido segin demanda del mercado y, la utilidad percibida por tonelada de producto
terminado es de S/. 1,350.

La empresa no utiliza ningtin método en especifico para determinar la existencia o no
de quiebre de stock por tipo de producto, solo se basa en histérico de ventas anteriores con
proyeccidén de crecimiento segun tendencia del mercado.

La Tabla 22 muestra la venta de toneladas mensual del 2018 de producto terminado,
asi como el promedio mensual y la desviacién estdndar (Gs) por tipo de producto.

Tabla 22

Promedio ventas mensuales de producto terminado - 2018

Ene- Feb- Mar- Abr- May- Jun- Jul- Ago- Set- Oct- Nov- Dic- Promedio Desv.

Ventas (ton) 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 (ton) Standar
Total PH & TO 6,374 6,785 6979 6,253 6,956 6,743 6,821 6,948 7,195 7,304 7,324 7,179 6,905 338
Servilletas 596 575 633 583 600 636 648 633 722 738 736 734 653 63
Pafiuelos 38 38 72 73 84 66 53 48 64 54 60 59 59 14
Institucional Rollos 492 466 534 567 541 521 521 545 579 593 590 576 544 40
Interfold + Faciales 120 114 119 139 150 146 132 137 136 147 150 146 136 13

Total (ton) 7,619 7978 8,337 7,615 8,330 8,112 8,174 8311 8,696 8,836 8,860 8,695 8,297 427
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La Tabla 23 muestra el stock de seguridad promedio (dias) de cobertura real del 2018

por tipo de producto terminado, versus cobertura objetivo de stock de seguridad.

Tabla 23

Cobertura promedio real 2018 vs. objetivo (dias)

Familia Producto

Meta Mensual Cobertura (dias)

Stock Seguridad meta

Real Mensual Cobertura (dias)
Stock Seguridad promedio

2018
Rollos Masivos (PH — TO) 14 12
Servilletas 19 13
Pafiuelos 33 31
Institucional Rollos 29 17
Interfold + Facial 33 29

En la Tabla 24 se hace una comparacién entre el nivel de servicio real 2018, versus el

planteado como objetivo.

Tabla 24

Nivel de servicio real 2018 vs. objetivo

Producto SS Z NS SS Z NS
Objetivo  Objetivo Objetivo Real 2018  Real 2018  Real 2018
Rollos Masivos Dias 14 12
(PH - TO) Toneladas 3,161 4.11235 99.9980% 2,647 1.50722 93.412%
) Dias 19 13
Servilletas Toneladas 390 456043 99.9997% 270 129454 90.226%
Pafiuelos Dias 33 3
Toneladas 90 8.57094 100.0000% 63 5.21888 100.000%
Institucional Dias 29 17
Rollos Toneladas 395 9.07600 100.0000% 300 4.96317 100.000%
Interfold + Dias 33 29
Faciale Toneladas 135 11.92504 100.0000% 117 9.48404 100.000%

Protisa maneja un indice elevado de nivel de servicio objetivo por tipo de productos,

esto se verifica en los valores reales de nivel de servicio. De manera que, al hacer la

evaluacion mensual se observan meses con valores bastante bajos de nivel de servicio y otros

altos, principalmente en los productos de menor volumen (ver Figuras 48, 49 y 50). Esto

indica que probablemente se tenga roturas de stock en algunos meses y sobre stock en otros.
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10.7 Propuesta de mejora

Para determinar la existencia o no de quiebres de stock de producto terminado,
considerando que estos dependen del ritmo de produccién y la explosiéon de materiales,

también basados en un prondstico adecuado de insumos, con stock de seguridad de tres meses
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de materia prima y con una cadena de suministro eficiente para responder a los cambios de la

demanda y, todo ello que permita mejorar el nivel de servicio se propone las siguientes

acciones:

e Revision continua de los inventarios entre el analista de demanda, el drea comercial y

el planificador.

e Area de produccion, revisar proyeccion y comparar con los patrones y cantidades de

requerimiento de insumos.

e  Supply Chain Management, garantizar la entrega de insumos al drea de produccion,

mediante gestién de proveedores y compras flexibles de insumos. Para ello se debe

modificar el procedimiento de aprobacién de las 6rdenes de compra con el fin de

hacerlas mads agiles.

Asimismo, por cada tonelada de papel tissue no vendida, se deja de percibir una

utilidad de S/. 1,350. Para el afo 2018, la pérdida de venta entre todos sus productos por

quiebre de stock fue de 460 toneladas. En ese sentido con una revision continua de sus

inventarios por tipo de producto, permite tener un mejor control de los mismos y lograr el

nivel de servicio objetivo, que evitard el quiebre de stock y pérdida de venta, obteniendo un

beneficio de S/. 621,000 (ver Tabla 25).

Tabla 25

Beneficio con propuesta de mejora

Beneficio anual,

Concepto Actual Propuesto S/
Revision
., . . Histérico de continua del
Gestién de inventarios . .
ventas inventario por
tipo de producto
Perdida de ventas (ton/aflo) 460 ton
Utilidad S/. /ton S/. 1,350
Perdida de utilidad anual S/. 621,000
Incremento de ventas (ton/ afio) 460 ton S/. 621,000




103

10.8 Conclusiones

El manejo efectivo de los inventarios tanto de materia prima, insumos, producto en
proceso y productos terminados es fundamental para brindar el mejor servicio a los clientes,
ya que pedidos atrasados o quiebre de stock de producto terminado, da cabida a la
competencia de ofrecer un mejor servicio.

El proceso de aprobacion de 6rdenes de compra es lento, con muchos filtros
burocréticos, tal es asi que, para asegurar la continuidad del proceso se mantiene stock de
materia prima y de insumos con cobertura de tres meses, que no agrega valor al producto,
pero permite acoplar la produccion con la demanda. Aunque, es preferible tener stock de
seguridad de materia prima e insumos, ya que la fabricacién de papel tissue es un proceso
continuo y el riesgo de parar una linea por desabastecimiento de materia prima o insumos
tiene un sobrecosto mayor que mantener inventario con stock de seguridad.

Los productos de papel tissue son productos de volumen y féciles de almacenar que
permiten optimizar los espacios a utilizar. El almacenamiento para producto terminado es en
piso y es apilable de dos hasta cinco niveles, esto dependerd del tipo de producto y calidad del
empaque. Asimismo, se debe implementar el indicador ERU para ayudar a medir la eficiencia
del proceso.

Bajo el escenario actual del transporte externo en Protisa es realmente dificil tomar
una accidén que no sea negociacién de precios al tener la operacion totalmente tercerizada.
Asimismo, la gerencia de SCM debe hacer un benchmarking y evaluar costo beneficio entre el

servicio tercerizado y la inversion propia de la operacion del transporte.
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Capitulo XI: Gestion de Costos

La gestion de costos en Protisa estd enfocada en optimizar el costo fijo y disminuir el
costo variable, teniendo en cuenta las estrategias de la compafia para el logro de los
resultados. El andlisis efectuado se ha realizado tomando como base el afio 2018, donde se
tiene toda la data completa, anualizada y mensual.

11.1 Costeo directo e indirecto

Del andlisis efectuado a la compaiifa, tenemos la siguiente distribucidn de costos de
produccioén directos e indirectos para el periodo 2018, los cuales se muestran en la Tabla 25.
Ademas, se ha determinado la estructura de costos fijos, variables y mixtos, donde el costo del
material directo (materia prima) es del tipo variable y, con un inventario inicial de 40,950
toneladas. Asimismo, de acuerdo con lo indicado en el capitulo X, se tiene un plan de
compras para mantener 3 meses de inventario y 10,000 toneladas siempre como minimo en
almacén de materia prima.

Se ha determinado también, que la mano de obra directa tiene una distribucién mixta
de 70% fija 'y 30% variable. El material indirecto se ha estimado en 10% del costo del
material directo, y se comporta también como costo variable. En los costos indirectos de
fabricacion, se tienen como costos fijos a mantenimiento y seguridad y, como costos
variables, a la energia, combustibles y servicios. En la misma Tabla 24 en el item 3.3 (otros
costos indirectos de fabricacion), se tiene también una linea Otros, que contiene a los costos
de proceso y rechazo que se consideran mixtos y con una distribucién 50% fija 'y 50%
variable.

En la Tabla 26 se muestra la distribucién de costos de produccién para el periodo
2018, y en la tabla 27 se muestra la distribucidn de costos segtin los elementos o componentes
del producto. La tabla 28, muestra la distribucion de costos en relacion con el volumen de

produccion, es decir, la clasificacion en costos variables y fijos. Para el volumen de
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produccion de 2018 (39,000 ton), se tiene un costo fijo unitario de S/. 959 y un costo variable

unitario de S/. 4,343 por tonelada, lo que da como resultado, un costo total unitario de S/.

5,303 por tonelada.
Tabla 26
Estado de costos de produccion para 2018

1. Materiales Directos
Inventario inicial

(+) Compras

S/. 28,594,500
S/. 117,094,478

= Materiales Directos Disponibles para la Produccién

(-) Inventario Final

S/. 145,688,978
S/. 28,594,500

= Material Directo Consumido en el Periodo

II. Mano de Obra Directa

II1. Costos Indirectos de Fabricacion (3.1 + 3.2 + 3.3)
3.1 Materiales Indirectos

Inventario inicial

(+) Compras

S/. 117,094,478

S/. 15,127,584

S/. 74,575,474

S/. -
S/. 11,709,448

= Materiales Indirectos Disponibles para la Produccién

(-) Inventario Final

S/. 11,709,448
S/. -

= Material Indirecto Consumido en el Periodo
3.2 Mano de Obra indirecta
3.3 Otros Costos Indirectos de Fabricacion

Depreciacion de activo fijo (planta)

Alquileres (planta)

S/. 11,709,448

S/. 11,634,084
S/. -

Mantenimiento S/. 9,280,076
Seguridad S/. 471,857
Energfa, Combustibles S/. 36,640,890
Otros S/. 4,839,120

Total - Otros Costos Indirectos de Fabricacion

S/. 62,866,027

COSTOS DE PRODUCCION DEL PERIODO (I + II + III) S/. 206,797,536
(+) Inventario Inicial de Productos en Proceso S/. -
= Productos en Proceso Disponibles para la Produccion S/. 206,797,536
(-) Inventario Final de Productos en Proceso S/. -

= COSTO DE ARTICULOS TERMINADOS EN EL PERIODO S/. 206,797,536




Tabla 27

Distribucion costos segiin los elementos del producto

Tipo de costo Cantidad
Costo Directo S/ 132,222,062
Mano de Obra Directa S/ 15,127,584
Materiales Directos S/ 117,094,478
Costo Indirecto S/ 74,575,474
Mano de Obra Indirecta S/ -
Materiales Indirectos S/ 11,709,448
Otros Costos Indirectos S/ 62,866,027
Total S/ 206,797,536
Tabla 28

Distribucion costos segiin volumen produccion

Tipo de costo

Cantidad

Costo fijo

S/ 37,420,402

Alquileres (Planta)

Depreciacion de Activo Fijo
(Planta)

Mano de Obra Directa

S/ -

S/ 11,634,084
S/ 13,614,826

Mantenimiento S/ 9,280,076
Otros S/ 2,419,560
Seguridad S/ 471,857

Costo variable

S/ 169,377,134

Energia, Combustibles
Mano de Obra Directa
Mano de Obra Indirecta
Materiales Directos
Materiales Indirectos
Otros

S/ 36,640,890
S/ 1,512,758
S/ -
S/ 117,094,478

S/ 11,709,448
S/ 2,419,560

Total

S/ 206,797,536

Considerando los siguientes valores para gasto fijo total de S/. 7,499,788, gasto
variable total de S/. 3,019,022 y un valor de venta por tonelada de S/. 7013; se tiene un

coeficiente del margen de contribucién de 39.2% y con punto de equilibrio en 10,892

toneladas.

106
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Figura 51. Distribucién costos de produccion
11.2 Costeo de Inventarios

La empresa tiene una cadena de suministro principalmente eficiente, conforme se
analizara en el capitulo XIV, y su estrategia es producir para tener un inventario de producto
terminado, que le permita mantener su nivel de servicio, conforme se analiz6 en el capitulo X.
Por lo que los costos de inventario de materia prima y de producto terminado representan un
porcentaje importante de su costo de venta, tal y como se muestra en el estado de costos de
produccién para el periodo 2018 (ver Tabla 26).

En la Figura 51, se observa que el costo de materia prima representa aproximadamente
el 57% del costo del producto terminado que es el mismo porcentaje para el costo de venta
como se puede deducir de la Tabla 29, pues se ha asumido que el inventario de producto
terminado es el mismo al inicio y al final del periodo, lo cual se asemeja bastante con los
valores reales. En el capitulo X se evidencié que el nivel de servicio objetivo que maneja la
empresa es muy alto y esto se ve reflejado directamente en el nivel de inventarios de producto
terminado, por lo que es sumamente importante el mantener un inventario 6ptimo para no

incrementar el costo de venta y por ende la utilidad.
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Tabla 29

Estado de Costo de Venta

Inventario Inicial de Productos Terminados S/. 17,100,565
(+) Costo de Articulos Terminados en el Periodo S/. 206,797,536
= Total de Costo de articulos disponibles para la Venta S/. 223,898,101
(-) Inventario Final de Productos Terminados S/. 17,100,565

= COSTO DE VENTAS DE ARTICULOS PRODUCIDOS Y VENDIDOS S/. 206,797,536

En la Tabla 30 se muestra el Estado de ganancias y perdidas para el periodo 2018,
donde se obtiene un 19,75% de margen operacional.

Tabla 30

Estado de ganancias y pérdidas actual

VENTAS S/. 273,487,500
- COSTO DE VENTAS -S/. 206,797,536
- COSTOS DE DISTRIBUCION -S/. 2,162,889
‘ GROSS MARGIN (UTILIDAD BRUTA) S/. 64,527,075 ‘
- GASTOS DE ADMINISTRACION Y FINANZAS -S/. 71,499,788
- GASTOS VARIOS -S/. 3,019,022
‘ MARGEN OPERACIONAL (UTILIDAD OPERATIVA) S/. 54,008,265 ‘ 19.75%

11.3 Propuesta de Mejoras

Como propuesta de mejora, se tiene oportunidad de mejorar el margen operacional,
manejando un mejor nivel de servicio, que ayude a reducir el inventario de seguridad y que
resultard en producto directamente disponible para la venta, debido a que actualmente la
demanda esta superando a la oferta, entre otras razones a la baja eficiencia en que viene
operando la planta.

En la Tabla 24 del Capitulo X, podemos observar que para tres productos tenemos un
nivel de servicio del 100% (pafiuelos, institucionales rollos e interfold+faciales) , segin
Santamaria (2012), con el fin de resolver el dilema de sacrificar venta en favor de reducir el

costo de los inventarios, se establece un trade-off entre el costo de mantener inventarios y el
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costo de perder ventas para determinar el costo minimo entre ellos y, a partir de ese resultado
definir el nivel de servicio que optimiza ese costo, el cual serd utilizado para establecer el
nivel de servicio 6ptimo.

Manteniendo un nivel de servicio alrededor del 99,9% para estos tres productos de la
Tabla 24 que tienen 100% de nivel de servicio real, se puede reducir en 107 toneladas al mes
6 1284 toneladas el inventario anual, tal como se muestra en la Tabla 31. Esto representa un
incremento en los mérgenes de utilidad, pues es posible lograr la venta de estas 1284 ton
disponibles. El margen de utilidad operativa pasard a 19,90% (ver Tablas 32) que representa
un aumento en la utilidad operativa de S/. 2,195,639 como se muestra en la Tabla 34.
Tabla 31

Nivel de servicio real 2018 vs. propuesto

Producto SS Z NS SS Z NS Reduccion SS

Real Real Real Propuesto  Propuesto Propuesto  Promedio mensual
Pafiuelos Ton 63 5.21888 100% 46 3.17689 99.926% 17
Institucional 0300 496317 100% 257 311163 99.907% 43
Rollos
Interfold + r 117 948404 100% 70 3.17594  99.925% 47
Faciale

TOTAL 107 Ton /mes

Tabla 32

Estado de ganancias y pérdidas con la mejora propuesta

VENTAS S/. 282,491,550
- COSTO DE VENTAS -S/. 213,605,947
- COSTOS DE DISTRIBUCION -S/. 2,162,889

‘ GROSS MARGIN (UTILIDAD BRUTA) S/. 66,722,714 ‘
- GASTOS DE ADMINISTRACION Y FINANZAS -S/. 71,499,788
- GASTOS VARIOS -S/. 3,019,022

‘ MARGEN OPERACIONAL (UTILIDAD OPERATIVA) S/. 56,203,904 ‘ 19.90%




110

Se puede observar que, aunque la venta se incrementé en S/. 9,004,050, la utilidad no
se incrementa en ese mismo valor, debido a que se increment también el costo de venta, tal
como se muestra en la Tabla 33, donde la reduccién de inventario final de producto terminado
incrementa el costo en S/. 6,808,411.

Tabla 33

Estado de costo de venta propuesto

Inventario Inicial de Productos Terminados S/. 17,100,565
(+) Costo de Articulos Terminados en el Periodo S/. 206,797,536
= Total de Costo de articulos disponibles para la Venta S/. 223,898,101
(-) Inventario Final de Productos Terminados S/. 10,292,154

= COSTO DE VENTAS DE ARTICULOS PRODUCIDOS Y VENDIDOS S/. 213,605,947

Tabla 34

Simulacion de escenarios

Beneficio Beneficio Escenario . .. -
. . Ahorro Inversion Beneficio Afio
Concepto Escenario Actual Mejorado () () ()
(S/.) (S1) ’ ’ ’
Incremento Utilidad Operativa 54,008,265 56,203,904 - - 2,195,639

11.4 Conclusiones

Un manejo adecuado de inventarios, logrando el equilibrio entre nivel de servicio y el
costo de inventario, influye de manera sustancial en el estado de resultados.

Esto es mds notorio por el tipo de industria a la que pertenece Protisa, con una
estrategia principalmente eficiente de la cadena de suministro.

Aparte del manejo de inventarios y su impacto en el costo, para este tipo de industrias,
podemos ver otras oportunidades de mejora, como en la negociacion de contratos con las
empresas de abastecimiento de energia y combustibles, pues estos también representan un

porcentaje importante del costo de venta (alrededor del 18%).
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Capitulo XII: Gestién y control de la calidad

En el presente capitulo se analiza el proceso de gestion de calidad que tiene
implementado Protisa, Asimismo, se verifica los mecanismos de control de calidad que
realiza la empresa, estdndares e indicadores para cumplir con los requerimientos de los
clientes con la identificacion de los Critical to Quality (CTQ).

12.1 Gestion de la calidad

Referido al sistema de Gestion de Calidad, Protisa no cuenta con un sistema
certificado, sin embargo, cuenta con un sistema interno cuya denominacion es Sistema de
Seguridad Corporativa (SISECO), el cual retne las politicas de Calidad, Seguridad y Salud
Ocupacional y Medio Ambiente.

Protisa resalta el aspecto de calidad de sus productos para cumplir con su propuesta de
valor, tal es asi que aplica el cumplimiento de SISECO para garantizar de forma integral la
calidad de los productos que produce y que son percibidos por los consumidores. Asimismo,
cuenta con certificaciones de sistemas de gestion ISO 14001 y OHSA.

Regulaciones existentes en materia de calidad, seguridad y medio ambiente

La gestién de permisos que dan viabilidad a productos nuevos o existentes no es de
mayor complejidad ya que se trata de productos de higiene personal. No existe regulaciones
en materia de calidad, seguridad y medio ambiente especificamente para productos de papel
tissue, ademads no existen regulaciones de DIGESA. Internamente la principal norma que rige
es el sistema corporativo interno de seguridad SISECO, el cual estd adaptado a los
requerimientos de la norma peruana de seguridad en el trabajo.

Objetivos y metas del sistema de Gestion de calidad, medio ambiente y seguridad.

e La estrategia del sistema de gestion de calidad se centra en optimizar los procesos de
produccidn para disminuir costos, asimismo manteniendo las variables y atributos de

sus productos que los clientes consideran y perciben de buena calidad, que esta basada
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principalmente en la suavidad. Asimismo, tiene como objetivo reducir el producto no
conforme menor a 5%.

e (Con la aplicacién de los estandares ISO 14001, contribuye a una reduccién de costes,
ya que implanta un uso eficiente de los recursos tanto de agua, combustible y energia.
Asimismo, tiene como objetivo reducir a cero los reclamos externos por temas
ambientales.

e Mejorar la gestion de los accidentes e incidentes, reduciendo el tiempo de inactividad
y los costos generados por interrupcion de las actividades. El objetivo de
accidentabilidad de la empresa es de cero accidentes.

En la actualidad la empresa cumple con los objetivos de su sistema de gestion
integrado SISECO, en la Tabla 35 se muestra el estado actual del cumplimiento de objetivos.
Tabla 35

Estado Actual de los objetivos del SIG para el 2019

Sistema Objetivo Periodicidad Estado actual
Calidad Menor a 5% de producto no conforme (broke) mensual 2.1
Ambiental 0 reclamos externos por aspectos ambientales Anual 0
Seguridad 0 accidentes Anual 0

12.2 Control de calidad

Protisa cuenta con procedimientos establecidos de control y evaluacién de sus
productos. Asimismo, el proceso productivo posee procedimientos documentados con
controles e indicadores que miden el nivel de desempefio, que se logra mediante mediciones
de equipos calibrados y certificados.

El principal proceso es la fabricacion de producto semiterminado, es donde ocurre la
formacion de la hoja de papel, transformadas a jumbos. En este proceso es donde la maquina

papelera con tecnologia de punta consume la mayor cantidad de recursos como agua,
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combustible, electricidad y en general materias primas. La fabricacion de hoja de papel es el

proceso que define la calidad del producto terminado (ver Figura 52).

it

F igra 5. Maquia apelera— umbo de papel
En la Figura 53 se muestra el diagrama de bloques de la obtencién de producto

semiterminado y en la Figura 54 se muestra los subprocesos de la maquina papelera:

Aproximacion, que es la homogenizacion de la pasta celuldsica; luego la formacion de hoja,

prensado, secado y enrrollado de la hoja de papel obteniendo los jumbos de papel.

Recorte de Papel y/o
Celulosa
Agua 5
g SISTEMA DE PREPARACION PASTA SISTEMA CIRCUITO DE APROXIMACION
Agua Agua Agua
clarificada clarificada clarificada
DISGREGACION LAVADO- 4 A
(PULPEO) —»{ LIMPIEZA |— DEPURACION [— ESPESADO [ DISPERSION [—{ REFINACION
A
RESIDUOS RESIDUOS
(grapas,clips,materiales (Particulas pequenas de
pesados, arenillas, 0.15 mm : plésticos,
plastico, pelo, etc. astillas, madera,
gomas,stickies, residuos
AgUa livianos, pelos , tecnopor.)
Clarificada Agua
Agua + clarificada l
clarificada .
) SISTEMA MAQUINA PAPELERA DEPURACION DE
CLARIFICACION -t (FORMACION - PRENSADO - |- BAJA
Agua de SECADO- CREPADO) CONSISTENCIA
proceso
A\

RESIDUOS ~ LODOS FINOS POLVILLO PAPEL ARENILLAS

(Plasticos,

imaderas, etc.)

Figura 53. Diagrama de bloques de producto semiterminado (jumbo de papel)
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Figura 54. Mapa de proceso de la maquina papelera Protisa

Los subprocesos de la maquina papelera, conforman el proceso mas importante de la
fabricacion del papel y son los principales consumidores de energia. En esta maquina la pasta
de papel liquida ha de ser secada a gran velocidad, hasta convertirse en papel con un nivel de
humedad de 5.5%, esta se realiza siguiendo varios pasos, secado por vacio que consume
energia eléctrica y secado por calor que consume energia térmica procedente de calderas.
12.3 Analisis del producto

Los controles son realizados en todos los jumbos fabricados en la maquina papelera, se
toma muestras a lo largo del jumbo para el cdlculo de variables fisicas como gramaje, espesor,
porcentaje de humedad, resistencia longitudinal, resistencia transversal, porcentaje de
elongacion, blancura y tonalidad. Luego del andlisis se hace una clasificacién por tipo de
defecto. Actualmente se cuenta con un equipo QCS que toma 800 muestras por segundo para
medir gramaje y humedad, el funcionamiento del equipo se detalla en el capitulo V.

Dentro de los procedimientos de control se tiene implementado el de producto no
conforme (broke), cuya meta es menor al 5% vy, en el estado actual del primer trimestre del

2019 cumple con la meta, como se muestra en la Figura 55.
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Figura 55. Indicador de producto no conforme (broke) periodo Ene — Abr 2019

El producto se clasifica en vendible y broke, del cual el 2.1% corresponde a este

dltimo. Dentro del producto conforme y vendible que cumple con los estandares de calidad

del producto, se tiene niveles de calidad: (A) sin defectos, (OA) observado por atributos y

(OV) observado por variable (ver Figura 56).

PRODUCCION TOTAL (TON)
81.034(2.10%)
C1%

0V 23%

3770.084 (97.90%)
ro @ L]

PRODUCCION TOTAL JUMBOS (%) TIPO

PESO (TON) % FABRICADO N°JUMBOS

VENDIBLE  3,770.084 97.90%

A58% TIPO
VENDIBLE 963 136 380
ON @ L A cin sefectoz, OA: Obzervado por Atriouto; OV Observaco por Varisble

Figura 56. Niveles de calidad de producto conforme

En la Figura 57 se muestra los principales defectos del producto no conforme (broke),

de los cuales no se observa broke por variables fisicas como: suavidad, blancura, gramaje,

humedad, entre otras.
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- v

EMPALME 19.470 DIAMETRO CHICO 50.576

META -
‘ 5.00% 2

PESO(TON)

1218
e A = = = | 0.600
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DEFECTOS VARIABLES

50576

PESO(TON)

Figura 57. Principales defectos de producto no conforme (broke)

En la Figura 58 se muestra las variables estdndar de producto semiterminado papel

tissue de mayor produccién TP904, el detalle de los tipos de productos y familias de

productos semiterminados se detalla en el capitulo IX. Asimismo, en la Figura 58 se puede

observar que las variables fisicas de control del producto estdn dentro de los limites de control

superior e inferior, principalmente gramaje y humedad que son las variables de control del

proceso, cuya desviacion fuera de los limites de control se corrige en linea mediante el uso del

QCS. Asimismo, la suavidad y blancura que son los CTQ estan dentro de los limites de

control.

El control del producto semiterminado se realiza con la finalidad de obtener una

evaluacion del proceso en la maquina papelera en conjunto con una valoracion de las

condiciones fisicas del papel elaborado.

GRAMAIJE (g/m2)

4 6 8 4 4 8 ]

ELONGACION (%)

e O e,

9 10

1 2 3 4 5 6 14 23 24 25 26 27 28 29

RESISTENCIA LONGITUDINAL (g)

e A

Ld g

12 3 4 5 6 7 8 9 23 24 25 26 27 28 2

10 14

SUAVIDAD (HF)

—_—

9 30
1 2 31 4 5 6 24 25 20 27 28 29 30

7 8 °® 10

ESPESOR (mm)

1w 23

RESISTENCIA TRANSVERSAL (g)

WA\/ N,

4 3 6 7 8 9 10 1

BLANCURA (%)

*'A'AAW

HUMEDAD (%)

23 24 25 26 27 28 29 30

1 2 3

12 3 4 5 6 7 8 9 10 14 23 24 235 26 27 28 29

5

—e————

1 2 3 4 35 6 7 8 9 10

Figura 58. Variables fisicas estdndar de producto semiterminado papel tissue TP904
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12.4 Propuesta de mejora

La propuesta de mejora se va a enfocar en propuestas de medidas de control
operacional para asegurar los requisitos de calidad y en el uso eficiente de los recursos tanto
de agua y energia (ver Tablas 36, 37 y 38). Como se ha descrito en el presente capitulo, el
proceso de calidad del producto estd dentro de los pardmetros de control, sin embargo, existen
riesgos que impiden el cumplimiento de las especificaciones de calidad. Asimismo, se ha
identificado que el proceso de fabricacion de producto semiterminado es el proceso donde se
consume la mayor cantidad de recursos como agua, combustible, electricidad y en general
materias primas.
Tabla 36

Medidas de control para asegurar requisitos de calidad.

Tratamiento del riesgo de Propuesta de medidas de control
calidad operacional

Stock de seguridad de 10,000 toneladas
de materia prima. Monitoreo y

Desabastecimiento ~ Manejo de stock de seguimiento de stock de seguridad

de pulpa celuldsica  seguridad de tres meses  mediante un sistema o documento de
registro fecha de pedido, fecha de envid,
fecha de ingreso.

Seguimiento y monitoreo Registro de cantidad de toma de medidas

del control de la humedad de humedad por hora y las desviaciones

Riesgo identificado

Papel con exceso de
humedad, mayor al

5 50 de humedad del proceso de sean alertadas en linea, mediante el uso
transformacién del QCS.
Rotura de papel Uso de alta tecnologia Utilizar el sistema de alta tecnologia
bap QCS para el control de QCS para el control en linea del
durante el enrollado i . P . .
resistencia parametro de resistencia.

Capacitacion y
entrenamiento del

Desconocimiento . Definir competencias del operador para
. personal operativo en el .

del manejo del manejo del QCS el uso del QCS y entrenamiento y

equipo QCS J y capacitacién en manejo del equipo QCS

definicion de perfil del
puesto.

En la Figura 59 se muestra el consumo de agua de pozo actual de la maquina papelera

de 30 m3/h, de las cuales 24 m3/h son tratadas y desechadas al mar. Asimismo, se muestra
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que mediante el sistema de tratamiento de aguas residuales a través de un equipo de osmosis

inversa mejora la calidad del agua para ser reusada en el proceso de elaboracién de papel.

Tabla 37

Medidas de control para reducir los efectos negativos sobre el medio ambiente

Identificacion de Control de
los aspectos aspectos
ambientales ambientales

Propuesta de medidas de control operacional

Consumo de agua

agua
Consumo de Uso de papel
celulosa reciclado

Optimizar uso de

Sistema de tratamiento de aguas residuales
mediante el sistema de osmosis inversa.
Permitiria elevar el consumo de agua de re-uso
de 60 a 80%, con una inversion de un millén
de soles (actual consumo de agua de pozo 30
m3/h)

Incrementar el uso de papel reciclado,
mediante la instalacién de equipos para
tratamiento de la materia prima antes del
ingreso al proceso, con una inversion de 10.5
millones de soles.

El uso de la energia es fundamental para un desarrollo sostenible, la industria papelera

no ha sido la excepcion del uso de forma irracional de la energia y por eso se debe impulsar

las buenas précticas en su uso. A continuacion, se describen las buenas practicas para evitar

uso inadecuados de la energia en la maquina papelera:

e Controlar la humedad del papel a la entrada del proceso de secado térmico y a la salida

de esta.

® Ajuste de sistemas de vacio y de prensado mecédnico y mantenimiento de cilindros

secadores.

e Mantenimiento de intercambiadores de calor, trampas de vapor, sensores, aislamiento

y control de fugas.

e Verificar el estado de las paredes externas de los cilindros secadores y temperatura,

para controlar la fuga de calor, mediante un equipo analizador termografico.
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Consumo de agua Actual Consumo de agua propuesto
Agua
Agua ok
30m3/h 0.5m3/! pozo 18m3) 0.5m3/h pozo
Y A J L J
Preparacidn Planta agua Preparacidn Planta agua
pasta potable pasta patable
T
h J A J
Vapor 4— " Vapor 44— -
M | o 60m3/h 24m3, 6mafh|  Maguina | SOM3h | plantatrat. |
idas 4——— quina Planta trat Perdidas 4———— o I
Perdidas papeler: De sguas P Mar papelera De aguas Mar
Papel Papel
F 3 48m3 ih
A 3m3/h s
0smosis
Teversa

Figura 59. Consumo de agua de pozo, actual y propuesto

En la Tabla 38 se muestra el potencial de ahorro, con las acciones de buenas practicas

en el uso de energia.

Tabla 38

Mejora de eficiencia energética en la maquina papelera

o . S o Potencial Periodode Inversién en
N Mejora de eficiencia energética
de ahorro retorno soles

1 Optimizacion en el secado térmico de la hoja. Mas de dos Mis de
Con la implementacién de campanas cerradas. 5a15% aflos 15.000
Instalacién de reductor stand by, conocido como
"Sunday Drive" para el cilindro secador de la Mas de dos Menor de

2 . L . 2a15% ~
maquina papelera, que se activard durante los dias afos 15.000
de paro.

3 Instalaciones de un intercambiador de calor y 5 220% Mas de tres Mais de
recuperacion del calor de la humedad liberada. ¢ afios 45.000
Instalacién / calibracion de sensores de sensores de Mas de un De 6.000 a

4 L 2a10% ~
supervision y control. afio 15.000

Tomado de “Manual de Eficiencia Energética” por D. R. Wulfinghoff, elaboraciéon FONAM,
2015

12.5 Conclusiones

Protisa cuenta con un sistema de gestion de calidad integrado, con metodologias para

evaluar riesgos de procesos, aspectos ambientales y peligros de seguridad y salud, siguiendo

su sistema interno SISECO, que es una adaptacion de la norma ISO 9001 en calidad del

producto y satisfaccion del cliente, OHSA bésicamente es mds especifico con enfoque en
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prevencién de incendios y también la adaptacion de la norma 14001 en relacién con la
conservacién del medio ambiente. En funcién a los estandares de gestion ISO 9001, 14001 y
45001, permitira establecer de manera mads eficiente y eficaz el control de los procesos, para
cumplir los requisitos que se deben actualizar anualmente. Asimismo, se recomienda
certificarse en un sistema de gestion de calidad internacional, ya que Protisa tiene planeado
entrar al mercado americano y europeo y la acreditacion ISO contribuird en gran medida a

establecer la credibilidad en el ambito comercial internacional.
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Capitulo XIII: Gestion de Mantenimiento

El drea de mantenimiento es considerada un drea critica para Protisa, en el presente
capitulo se analizard la gestién del mantenimiento desde la estructura y organizacion del area,
principales indicadores, evaluacion de criticidades de equipos y hasta la aplicaciéon del RCM y
TPM. Asimismo, se plantean propuestas de mejora de fondo, que permitan generar un
impacto en mediano y largo plazo en los resultados de la organizacion.

La estructura del drea de mantenimiento es bastante robusta y, considera tener siempre
personal de mantenimiento en la planta, trabajando 24/7. El drea estd conformada por 32
personas, que atienden de manera simultdnea a los dos principales procesos productivos de la
empresa (fabricacion de semiterminado y conversion de rollos), los cuales son independientes
y se encuentran ubicados en diferentes zonas de la planta. El drea de mantenimiento es
responsable también de las utilidades (vapor, agua, aire y electricidad) de la planta.

El nivel de jefaturas, en la estructura, tiene responsabilidad para todas las dreas de la
empresa y, desde el nivel de supervision la responsabilidad es s6lo para el drea donde se
encuentra asignado el personal.

La Figura 60, muestra la estructura actual del drea de mantenimiento en Protisa, la cual

estd conformada de la siguiente manera:

Sub Gerente de
Mantenimiento

(1)

Planificador de Asistente de
Mantenimiento - Mantenimiento
(2) (2)
[ ]
Jefe Jefe lefe
Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento
Mecanico (1) Eléctrico (1) Electrocontrol (1)
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor
Mecénico Mecénico Eléctrico Electrico Electrocontrol Electrocontrol
Fabricacién (1) Conversion (1) Fabricacion (1) Conversion (1) Fabricacion (1) Conversion (1)
LTécnico Mecénico LTécnico Mecénico L Tecnico Electrico L Técnico Eléctrico L Técnico L Técnico
Fabricacion (4) Conversion (4) Fabricacion (4) Conversion (4) Electrocontrol (1) Electrocontrol (1)

Figura 60. Organigrama de Mantenimiento
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Mas adelante en el andlisis y en el desarrollo de la propuesta de implementacion, se
revisard nuevamente esta estructura en busqueda de oportunidades de mejora.
13.1 Indicadores de la gestion de mantenimiento

La empresa maneja varios indicadores de mantenimiento, entre los principales
tenemos: a) Numero de fallas, b) MTBF (tiempo medio entre fallas), c) MTTR (tiempo medio
de reparacion de fallas), d) Pérdida OEE (%), e) Ratios de costos (ver Figuras 61 a 65).

A continuacidn, los valores de estos indicadores hasta abril-2019:

Dic Ene Feb Mar Abr

Figura 61. Niumero de Fallas

400

22410

105.0 -

)
[ ::]
fo
1
{

43.8

Dic Ene Feb Mar Abr

Figura 62. Tiempo medio entre fallas

wu

DY Ene Feb Mar Abr

Figura 63 Tiempo de_réparacién de fallas

) /t:\\\\

Figura 64. Gastos de Mantenimiento / Tonelada
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Pérdida en TON Pérdida en 2%6OEE
4.755.28 \ \ 14.34 \
Produccion TOMN OEESS

)

1656563 65.66

Pérdida 9%TD 17.54

Pérdida 26TV 17.56

Pérdida 2%6TQ 3.42
Figura 65. Reporte de pérdidas Dic 2018 a Abr 2019

OEE% = (1 — Pédida TD) x (1 — Pérdida TV) x (1 — Pérdida TQ) x 100

Para una meta del 80%, la pérdida de OEE seria de 14,34%
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Figura 66. Pareto, horas y eventos de pérdidas de Dic 2018 a Abr 2019
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La compaiiia tiene clasificada los diferentes motivos de parada conforme se muestran

en la Figura 66 y 67. S6lo los tipos de falla P1 y P11 son relacionadas directamente con la

gestion de mantenimiento. Es ahi donde la propuesta de mejora tendra su impacto, que a su

vez se verd reflejado en un incremento de la disponibilidad y con un incremento en el valor

del OEE.

P1: Paradas por
mantenimiento
planeado y
programado

P2: Paradas por
reformas de
ingenieria

P3: Paradas por
cambios en la
demanda de
producto

P4: Paradas por
limpieza

P5: Paradas por
pruebas de producto

P6: Paradas por falta

de abastecimiento de

insumos en la linea o
maquina

P7: Paradas por

cambio o fallas

imprevistas de
vestimentas

P8: Pérdidas de
produccion normales

P9: Paradas por falta
de alimentacién de
energia eléctrica,
vapor, gas.

P10: Paradas por
falta de dotacién

P11: Pardas por
fallas de equipos no
programados, stbitos
y emergencias.

P12: Paradas por
problemas de calidad
de insumos /
materias primas

P13: Paradas por
falla de procesos

Figura 67. Clasificacion de las pérdidas de disponibilidad

13.2 Criticidad aplicada a la gestion de mantenimiento

En este punto la empresa tiene muy bien establecido y definido los criterios para

definir la criticidad de sus equipos y, los ha llevado a cabo para todos los activos. Se tienen

establecidos tres niveles de criticidad: alta (A), media (B), baja (C). La evaluacion se realiza

en base a siete aspectos, conforme se muestra en la Figura 68. En el Apéndice 2 se muestra un

ejemplo de los valores de criticidad para un centro determinado. Para la clasificacién de los

equipos (activos) se utiliza el criterio establecido en la ISO 14224, la cual sugiere nueve

niveles de clasificacion de activos, en donde en el nivel ocho se encuentra el componente y en

el nivel nueve se indican sus repuestos.




Regulados por
la ley

A:Esun
requisito
legal

B: No esta
sujetoa a
marco legal

C: No hay
problema

Figura 68. Aspectos y niveles de criticidad

Seguridad y
medio
ambiente

A: Sifalla
ocaciona un
accidente

B: Puede
ocacionar un
incidente

C: No hay
problema

Calidad

A: Sifalla
ocaciona
rechazos por
calidad

B: Sifalla
genera
incoformida
ddes
producto

C: No hay
problema

Condicién
Operacional

A: Equipo
opera por 24
horas

B: Equipo
opera en
batchs

C: Equipo
opera poco
frecuente

13.3 Aplicacion de TPM y RCM en la empresa

Pérdidas
operacionales

A: Sifalla se
detiene toda
la fabrica.

B: Si para
detiene una
linea de
produccion.

C: Sipara
tiene un
equipo en
inmediato de
reposicion.

Frecuencia de

falla

A:Ha
ocurrido en
los dltimos

dos afios.

B: Ha
ocurrido en
los ultimos 4

afios.

C: Nunca ha
ocurrido

125

Mantenibilidad

A: Reparar
demora més
de cinco
horas y mas
de 15 miles
de soles.

B: Reparar
demora
menos de
cinco horas y
menos de 15
mil soles.

C: Reparar
demora
menos d

euna horay

menos de 3
mil soles.

Un punto fuerte en la empresa es que se ha venido trabajando desde un inicio en la

implementacién del TPM vy para ello ha establecido un plan de siete etapas y cuatro fases,

como se muestra en la Figura 69.

El nivel de implementacidn actual se encuentra en la fase uno y etapa uno (limpieza e

inspeccion).

Se viene cumpliendo con la colocacién de las tarjetas de identificacion de anomalias,

lo cual ha permitido realizar un correcto seguimiento de las tareas a la vez que permite

acostumbrar al operador a realizar las labores més sencillas, pero no menos importantes, del

mantenimiento como son la limpieza y lubricacion.



Mejora técnica

FASE2

Restaura y mantiene las
condiciones bdsicas

FASE 1

0 | Directrices & Preparacién Preliminar

Figura 69. Etapas y fases de implementacién de TPM

Tomado de “Manual de TPM - Protisa” por Corporacién CMPC, 2017
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A continuacién, un modelo de estas tarjetas en las que se han identificado con color

rojo y azul las que pertenecen a tareas de mantenimiento y de operacidn (ver Figura 70).

TPM

Pasos MA
NHEODBEEH

OPERADOR:

MAQUINA: TURNO:
EQUIPO (LUGAR):

DESCRIPCION DE LA ANOMALIA

COMENTARIOS

TPM

Pasos MA
1f23)afsie]7]

OPERADOR:

MAQUINA: TURNO:

EQUIPO (LUGAR):

DESCRIPCION DE LA ANOMALIA

COMENTARIOS

Figura 70. Tarjetas de identificacién de anomalias

13.4 Propuesta de mejora

De lo explicado en los items anteriores, sumado a la evaluacién efectuada en la

Auditoria realizada en abril a la gestiéon de mantenimiento (ver apéndice 1), hemos

identificado las siguientes oportunidades de mejora:
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13.4.1 Modificacion estructura de mantenimiento

Por lo realizado en las visitas a la planta se recomienda una reduccién y
restructuracién del area de mantenimiento, en dos etapas de uno a dos afios cada una, como se
muestra en las Figuras 71 y 72.

Esta estructura de 29 personas elimina a un (1) jefe de la estructura anterior y cuatro
(4) supervisores, pero crea dos (2) técnicos de electrocontrol. El objetivo de mantener atin la
supervision es dar tiempo a las jefaturas de concentrarse en la elaboracién de los planes de
mantenimiento y de implementar completamente el médulo de mantenimiento en SAP. Esto

genera ademas un beneficio por ahorro de costo de personal.

Sub Gerente de
Mantenimiento

(1)
I
[ ]

Jefe Jefe
Mantenimiento Mantenimiento
Fabricacion (1) Conversion (1)

Programador Planificador Programador Planificador
Mantenimiento |—— Mantenimiento Mantenimiento |—— Mantenimiento
Fabricacion (1) Fabricacion (1) Conversion (1) Conversion (1)

Supervisor Supervisor
Mantenimiento Mantenimiento
Fabricacion (1) Conversion (1)
Tecr’nc'o Tecnico Electrico
| Mecanico | conversion (4)
Fabricacion (4)
Técnico Técnico
—  Electricista — Mecanico
Fabricacion (4) Conversion (4)
Técnico Técnico
— Electrocontrol — Electrocontrol
Fabricacion (2) Conversion (2)

Figura 71. Organigrama de Mantenimiento propuesto 1ra etapa
Esta estructura de 27 personas elimina a los (2) supervisores, el objetivo de mantener
el foco en la planificacién y programacién con mayor involucramiento en el dia de dia de los

jefes. Esto genera ademds un beneficio por ahorro de costo de personal.
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Mantenimiento
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Mantenimiento
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Programador
Mantenimiento
Fabricacion (1)

Planificador
Mantenimiento
Fabricacion (1)

Programador
Mantenimiento
Conversion (1)

Planificador
Mantenimiento
Conversion (1)

Técnico
Electrocontrol
Fabricacion (2)

Técnico
Electrocontrol
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Técnico
Electricidad
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Técnico
— Electricidad —
Fabricacion (4)

Técnico
Mecanico
Conversion (4)

Técnico
—  Mecanico L
Fabricacion (4)

Figura 72. Organigrama de Mantenimiento propuesto 2da etapa
13.4.2 Mejorar e implementar planes de mantenimiento
Se evidencia la falta de planes de mantenimiento para los equipos criticos (A), el
objetivo de la restructuracion en la mejora anterior va a permitir un enfoque de los
planificadores, programadores y jefaturas en estos puntos, dejando el dia a dia para los
Supervisores con los técnicos. El éxito de este plan va a radicar principalmente en la revision
de los perfiles del personal de jefatura, supervision, programador y planificador, pues deberan
tener las competencias desarrolladas también en temas de gestion, a parte de las técnicas.
13.4.3 Alineamiento de los perfiles de mantenimiento
Se sugiere el desarrollo de las siguientes competencias para los siguientes puestos de
trabajo, con el objetivo de enfocar en las labores de gestién y planes preventivos y
predictivos:
Sub-Gerente de Mantenimiento

A. Habilidades Estratégicas — Nivel Ejecutivo

B. Habilidades Operativas — Nivel Avanzado
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C. Energia y Vigor — Nivel Ejecutivo

D. Comprensién Organizacional - Nivel Avanzado

E. Valentia — Nivel Avanzado

F. Habilidades personales & interpersonales — Nivel Ejecutivo

Dentro de sus responsabilidades principales tener:

Asegurar el 6ptimo funcionamiento y mantenimiento de la maquinaria y equipos de

fabricacion.

Elabora, gestiona y controla el presupuesto anual de costos de mantenimiento del drea.
Supervisa y controla los requerimientos de materiales, herramientas, repuestos y
servicios de terceros.

Generar y actualizar indicadores de gestion referidos a mantenimiento preventivo y
correctivo, estableciendo un efectivo monitoreo de estos.

Participa junto con el Jefe de Produccion de reuniones periddicas con la finalidad de
revisar los resultados del monitoreo, identificar problemas, sus causas y se toman
medidas correctivas tanto a nivel de soporte técnico del drea de mantenimiento como
por parte del drea de produccion.

Velar por la optimizacién de costos, concientizando al personal a su cargo sobre el uso
de las mejores précticas para el ahorro de tiempo de trabajo y de los recursos.

Jefe de Mantenimiento

A. Habilidades Estratégicas — Nivel Avanzado

B. Habilidades Operativas — Nivel Intermedio

C. Energia y Vigor — Nivel Avanzado

D. Comprension Organizacional - Nivel Intermedio

E. Valentia — Nivel Intermedio

F. Habilidades personales & interpersonales — Nivel Avanzado

Dentro de sus principales responsabilidades tener:
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Asegura el 6ptimo funcionamiento, estado de conservacion, limpieza, mantenimiento
de la maquinaria y equipos de fabricacion, asi como de los servicios generales.
Responsable de mantener las cantidades minimas de los repuestos criticos de planta.
Controla y asegura su 6ptimo mantenimiento y limpieza.

Gestionar los recursos (personal, herramientas e insumos) para el cuamplimiento de las
actividades de mantenimiento.

Redactar y gestionar las actualizaciones de los procedimientos de mantenimiento

Asegura la confiabilidad y disponibilidad de los equipos

Programador de Mantenimiento

Manejo de Microsoft Office a nivel intermedio (deseable). Conocimientos en

seguridad industrial, andlisis de control de costos y manejo de inventarios, manejo de

programas correctivos y preventivos. Conocimiento del médulo de mantenimiento en SAP.

Contar con nivel de inglés técnico bésico (deseable).

Dentro de sus principales responsabilidades tener:

Generar y actualizar indicadores de gestion referidos a mantenimiento preventivo y
correctivo, estableciendo un efectivo monitoreo de estos.

Mantiene un registro por maquina y lleva el archivo de los mantenimientos
preventivos y correctivos de la maquinaria de planta.

Planificador de Mantenimiento

Manejo de Microsoft Office a nivel intermedio (deseable). Conocimientos en

seguridad industrial, andlisis de control de costos y manejo de inventarios, manejo de

programas correctivos y preventivos. Conocimiento del médulo de mantenimiento en SAP.

Contar con nivel de inglés técnico bésico (deseable).

Dentro de sus principales responsabilidades tener:

Responsable de planificar y controlar los costos del mantenimiento preventivo.
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e Elaborar, gestionar y controlar el presupuesto anual de costos de mantenimiento.
e [Efectiia requerimientos de materiales, herramientas, repuestos y servicios de terceros
en coordinacién con el drea de Compras de la empresa.

Todas estas mejoras planteadas daran resultados en el mediano plazo y es posible
garantizar una reduccion de 20 las horas de pérdida tipo P1, por una mejor planificacién de las
paradas por mantenimiento preventivo y de 22 las horas de pérdida tipo P11, por una mejor
gestion del preventivo y predictivo que permitird reducir las horas de correctivo, esto para un
horizonte de cinco meses como se indica en el grafico 14 (valores de dic-18 a abr-19), lo que
da un incremento de 42 horas en cinco meses, es decir, un total de 100 horas mas de
produccién al afio.

13.4.4 Analisis costo — beneficio de la propuesta

Como se indicé en el item anterior, con la implementacidn de estas propuestas se
espera incrementar en 100 horas mas la disponibilidad de la planta, es decir, reduciriamos la
perdida de disponibilidad de 17,54% a 16.4% al afio, esto representa un incremento de %
OEE de 65,66% para 66,56%.

Llevando esto a miles de soles, tenemos lo siguiente:

e Velocidad de produccién: 8,3 toneladas/h
e Utilidad/Tonelada: S/. 1350
e En 100 horas adicionales tendremos 830 toneladas de produccién adicional, que

representa una utilidad de S/. 1,120,000

Tabla 39

Simulacion de escenarios

Beneficio Actual  Beneficio Propuesta de Mejora Ahorro Inversion Beneficio Afio
(S7.) (S1.) (S1.) (S7.) (S7.)

Incremento OEE - 1,120,500 - - 1,120,500

Concepto

En la Tabla 39 se muestra el beneficio anual con esta mejora.
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13.5 Conclusiones

Resulta critico para la organizacién tomar una decision respecto al alineamiento de la
gestion de mantenimiento con la estrategia de la empresa, por lo que debe analizarse
adecuadamente cada cambio que se recomienda antes de su implementacion. Para una
industria papelera y de consumo masivo como Protisa, con la tecnologia e inversion que tiene
en su planta de Cafiete, la estrategia de mantenimiento resulta fundamental para el logro de
los resultados. Aunque los principales problemas presentados, que se reflejan en la baja
disponibilidad, no son debido a la gestion directa de mantenimiento, si no a problemas
propios del disefio de la planta, estos pueden empezar a presentarse si no se toman desde
ahora las medidas necesarias para un correcto funcionamiento del plan preventivo y
predictivo.

La Planta entrd en funcionamiento en 2017 y los equipos son relativamente nuevos y
pueden no presentar atin fallas, pero esto no es indicativo necesariamente de una buena
gestion de mantenimiento, por ello urge tener implementado completamente el plan de
mantenimiento para los equipos de criticidad A (alta) y B (media). Empezar a planificar las
paradas de manera adecuada y evaluar con anticipacién los trabajos a realizarse en las paradas
de gran porte, pues muchas veces el proyecto no ha contemplado los trabajos de
mantenimiento y, no se tienen los espacios ni las condiciones para su ejecucion, teniendo que
realizar modificaciones o contratando servicios adicionales que no se tienen mapeados en el
plan y mucho menos presupuestados.

Se evidencian unas sélidas fortalezas de la empresa en la estructura, definicién y
evaluacion de criticidad, e implementacion del TPM. Se deben aprovechar estos recursos
destinados por la organizacion, para realizar las modificaciones necesarias, priorizar los
planes y actividades y cumplir con el cronograma establecido de TPM, pues todo esto también

sumard en el objetivo de reducir las horas de parada por P1 y P11.
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En la auditoria de mantenimiento se evidencia la falta de implementacion de los planes
de mantenimiento, sobre todo los de limpieza, inspeccion y lubricacién, ademas de la falta de
capacitacion del personal en los equipos nuevos. Urge evaluar las competencias de cada
integrante del drea y capacitarlo, en caso se encuentren brechas entre las requeridas para el
puesto, pues es sumamente importante que estos planes se ejecuten a la brevedad posible,

pues permitirdn evitar fallas de gran envergadura e impacto en la disponibilidad de la planta.
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Capitulo XIV: Cadena de Suministro

La planta de Protisa en Cafiete representa el 40% de la capacidad total de produccion y
el 15% de la capacidad de despacho del total del negocio en Pert, cuenta con todas las
operaciones necesarias para participar y tener impacto en la cadena de suministro, la
participacion de la fibra de celulosa es clave en la cadena no solo por su participacion en la
estructura de costos sino también por la gestion de integracion vertical en la que participa.
Esta planta fue concebida para poder cumplir con el déficit en la cobertura de demanda del
mercado local y cobertura de déficit del mercado latinoamericano, por tanto, tiene
operaciones para distribucion local y para exportacion.
14.1 Definicion del producto

Como fue descrito en capitulos anteriores Protisa es lider de mercado local y tiene una
participacion importante a nivel Latinoamérica, el producto de mayor volumen de venta y
utilidad es el papel higiénico y la marca protagonista es Elite, este producto y en general todos
los productos producidos a partir de papel tissue cumplen una funcién sanitaria bdsica en la
vida de los usuarios (forma parte de la canasta bésica familiar), y por tanto todos los
productos calzaran dentro de la descripcién de funcionales, esto no significa que no pueda
existir productos innovadores en este tipo de negocio pero para el caso de Protisa la
innovacion no es su enfoque principal en la comercializacion de sus productos. Bajo esta
premisa la cadena de suministro que calza con productos funcionales es la eficiente, esto
aplicaria para todos los productos con participacion activa que tenga o no significancia en el
estado de resultados. Por lo tanto, tener mayormente una cadena de suministro eficiente toma
sentido con la propuesta de valor de la empresa, la cual afirma conseguir productos de calidad
a precio competitivo. En Protisa son muy pocos los casos de productos innovadores,
actualmente de toda la cartera de productos solo existe un producto innovador, el papel

higiénico sin tuco o doble rollo, este no tiene una cadena de suministro independiente y es
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tratado junto con todos los demds productos en la inica cadena de suministro que tiene la
empresa.

La estrategia de aprovisionamiento para los productos comercializados es make to
stock, esto es una decision de la alta gerencia que, a pesar de no tener gran variabilidad en la
demanda, la variabilidad de la capacidad operativa y la necesidad del cumplimiento del
elevado nivel de servicio orienta a este camino casi de manera obligatoria. Esta decision se ve
reforzada por la naturaleza del producto, pues es complicado definir un punto de desacople
que asegure el cumplimiento del indice de servicio cuando hay variabilidad en la capacidad
operativa, el punto de desacople estard en la distribucién. En la Tabla 40 se observa el
porcentaje de ventas de los principales productos elaborados por Protisa.

Tabla 40

Participacion de ventas por tipo de producto

Ventas (Toneladas)

Producto Ao Afio Participacion
2017 2018 %
Papel Higiénico 66,860 72,730 73.0
Toallas 8,560 101,131 10.0
Servilletas 7,232 7,835 8.0
Pafiueos 737 854 1.0
Institucional 7,574 8,014 8.0

Para la revision de los componentes que hacen parte de las operaciones productivas y
en aras de simplificar la clasificacion solo se hard mencion de cuatro grupos: (a) materia
prima (fibras), (b) energia (eléctrica y de combustién), (c) insumos quimicos y (d)
consumibles. En la Figura 73 se muestra los porcentajes de participacion, en costos, para

fabricar el papel tissue.
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5% _

10%

= Fibras (celulosa) = Energia (gas natural y eléctrica)

= Insumos Quimicos Consumibles

Figura 73. Porcentaje de costos de fabricacion de papel tissue en Protisa.

Tomando la clasificacion de Kraljic en la Figura 74 se muestra el cuadrante que
corresponde a cada componente y a continuacién el argumento de la clasificacion para cada
caso.

e Son productos estratégicos los servicios de mantenimiento especializado y adquisicién
de repuestos para este tipo de maquinaria. Ante ello, la estrategia de abastecimiento es
mantener en stock una cantidad que asegure la atencién entre fallas.

e Producto apalancado, la fibra de celulosa esta catalogada como tal, debido a que se
compra a una empresa del grupo. Con esto busca asegurarse el abastecimiento
continuo y minimizar los impactos negativos de las variaciones de precios que se
podrian producir en el mercado; asimismo, se debe tener en cuenta que, si se produjera
desabastecimiento de materia prima, hay otras opciones de compra (proveedores) para
que la produccién no se vea afectada o en su defecto, también se puede comprar papel
tissue (jumbo) ya elaborado. Esto debido a que el papel fabricado esté constituido de
celulosa.

e Productos rutinarios, en este cuadrante se encuentran los siguientes: servicio de
transportes, insumos plasticos, insumos quimicos para los procesos de produccion,

insumos quimicos para los procesos tratamiento de efluentes y consumibles diversos.
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Esto debido a que hay gran variedad de proveedores de estos a nivel nacional e

internacional, sin embargo, para los nacionales la restriccion es la calidad.

e Productos cuello de botella, en este cuadrante se encuentran el suministro de gas

natural y energia eléctrica ya que existen proveedores tinicos de estos elementos,

debido a que mantienen contratos con el Estado peruano para realizar actividades de

explotacién, generacién y/o distribucion exclusiva para la zona donde se encuentra la

planta de Protisa.

oFibra de celulosa

Productos
Apalancados

*Repuestos especializados
*Consumibles especializados
eServicio especializado

Productos
Estratégicos

Productos
Rutinarios

eTransporte
*Material embalaje
eProductos quimicos

Productos
cuellos de
botella

eSuministro de gas natural
eSuministro de energia eléctrica

Figura 74. Analisis de estrategia de compras de Protisa.

14.2 Descripcion de las empresas que conforman la cadena de abastecimiento

Protisa tiene como politica corporativa trabajar con proveedores homologados, estos

son evaluados segin el sistema de gestion de calidad, miden el desempeio de los mismos

teniendo en cuenta el cumplimiento de los requerimientos técnicos, nimeros de lotes

rechazados y cumplimiento de tiempos de entrega.

Fibra de celulosa: como se indic6 anteriormente este componente representa el 80%

del total de costos de produccién de papel tissue, por tanto, el abastecimiento debe tener
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minima variacién en el suministro, para ello Protisa en alianza con CMPC Pulp (empresa del
mismo grupo) asegura que su atencion sea continua y siempre tenga prioridad en tiempos de
entrega, ademas mantiene stocks en piso de planta de hasta tres meses en caso de alguna
dificultad en el transporte internacional. El abastecimiento de fibras depende de:

Insumos quimicos: los principales utilizados en el proceso productivo son: (a)
coating, polimero para el transporte de la hoja de papel en el proceso, (b) release, aceite
empleado para el transporte de la hoja de papel en el proceso y con gran impacto en la
caracteristicas de calidad, (c) floculantes + (d) coagulante, insumos que contribuyen con la
limpieza del agua de proceso, (e) soda caustica para regular el pH del agua de proceso y (f)
enzima de refinacién, cuya funcién es de ayudar a disgregar la celulosa. Estos insumos
representan menos del 5% del volumen durante el proceso. Los mismos pueden ser adquiridos
a proveedores nacionales y extranjeros, teniéndose preferencia por los segundos por la
experiencia de los fabricantes (eficacia durante el proceso) y por los voliimenes de compra.

Proveedores de energia: para la produccion de papel tissue Protisa utiliza gas natural,
este combustible es suministrado por el proveedor Calidda (monopolio de suministro
supervisado por el estado peruano), también consume energia eléctrica suministrada por Enel.
En ambos casos, el abastecimiento estd sujeto a acuerdos contractuales de largo plazo (mas de
dos afos) y juntos representan el 10% del total de los costos de produccidn de papel tissue.

Proveedores de maquinaria, repuestos y servicio de mantenimiento especializado:
Protisa emplea en sus operaciones productivas maquinarias importada de suministradores
como Voith, Valmet, Kadant, OMC, Thermal, Electric-80 y Perini. Debido a que son
maquinarias importadas, cuyas tecnologias no estdn presentes en Peru en cantidad suficiente
que justifiquen la instalacidn de oficinas representantes, estos fabricantes son los encargados

de dar el soporte de venta de repuestos y mantenimiento a sus respectivas maquinas.
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14.3 Descripcion del nivel de integracion vertical y tercerizacion

Integracion vertical. Protisa tiene integracion vertical hacia atrds para el
abastecimiento de materia prima. Como se sefial6 lineas arriba, el suministro de fibra de
celulosa se da a través de una empresa del mismo grupo empresarial, con esto se asegura
continuidad y prioridad en el abastecimiento, producto de calidad asegurada y minimas
variaciones de precio. Este es el tinico proceso que estd integrado verticalmente en la
corporacion.

Tercerizacion. Protisa transfiere a terceros el almacenaje del 20% de su produccién
(entre producto semiterminado y terminado) y la totalidad del servicio de transporte para esta
operacién. Para ello mantiene como socios estratégicos al operador logistico Ransa y a
almacenera Cunsac. Al primero le encarga el traslado de sus bienes desde sus plantas hasta los
almacenes de la segunda ubicadas en Lima y Callao.
14.4 Estrategias del canal de distribucion

La estrategia del canal de distribucién para la planta de Protisa en Cafiete es canal
indirecto largo, esto es una decision de la gerencia comercial soportado por la alta gerencia y
tiene como justificacion los siguientes hechos: que se trata de un producto de consumo
masivo, los pedidos son de cantidad variable en las etapas de distribucion, los plazos de
entrega al minorista son muy cortos y son muchos puntos de entrega, se trata de un producto
con poca tecnicidad, no es necesario una gran inversion para el movimiento de producto y
debido a la participacion del mercado tiene una gran cobertura geogréfica en todo el pais, esto
debe estar alienado al logro de tener una cadena muy eficiente que logre diluir los costos de
tercerizacion con esta estrategia. Operativamente Protisa para el canal tradicional solo se
encarga de entregar producto a los distribuidores, estos a los mayoristas, estos a los minoristas

y estos al usuario final.
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Protisa no cuenta con centros de distribucidn, pero si se ve en la necesidad de
despachar desde almacenes externos ubicados fuera de sus plantas debido a que el stock de
seguridad considerado para asegurar un indice de servicio de 95% es elevado por la cantidad
de SKU que tiene en total. Los almacenes externos que utiliza son del proveedor Cunsac,
como se menciono lineas arriba, el total de producto almacenado de esta manera oscila entre
2500 y 3000 toneladas mensuales. La distribucion se reparte de la siguiente manera: 50%
canal masivo tradicional, 5% institucional (conformado por empresas), 40% retail
(conformado por hipermercados y supermercados) y un 5% a través de farmacias. La gestién
de distribucion se maneja desde Lima, el drea de planeamiento de la gerencia de logistica es la
responsable de esta tarea y realiza toda esta actividad a través de SAP, la gestion es integral
para todo el pais desde Lima, distribucién propia y desde almacenes terceros.

Tanto para la comercializacion local como exportacidn la operacién completa se hace
mediante terceros. Para movilizacion local el transporte es de un solo tipo (carga de volumen)
y no consolida carga ya que es de un solo viaje, para la movilizacién de productos para
exportar la operacion también es a través de terceros, pero con supervision patrimonial de la
empresa, el total de la exportacion es solo para plantas del grupo y el 90% es de producto
semiterminado.

14.5 Propuestas de mejora

La simplicidad de este producto no justifica la elevada necesidad de espacio para
almacenar al punto que sea necesario alquilar ubicaciones externas, en esta situacion existe
una oportunidad de ganancia reduciendo inventarios, pero asegurando que el indice de
servicio se mantenga. Para que esta propuesta se concrete primero se debe ejecutar la
propuesta de mejora sefialada en el capitulo IX, optimizacion de SKU, esta es condicionante

para poder dar un paso mas en la mejora de la cadena: el cambio de punto de desacople.
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Hoy el punto de desacople esta al final de las operaciones realizadas por Protisa, en la
distribucion, esto ocurre por la gran cantidad de SKU en producto terminado y en producto
semiterminado y la variabilidad en la capacidad productiva, con la reduccién de estos la
necesidad de espacio en ambos casos se ve reducida ya que los dias de stock de seguridad se
mantiene pero para menos SKU, a esto se suma el hecho que una ubicacién de producto
terminado ocupa entre 1.0 y 1.2 toneladas por nivel, pudiendo apilar hasta cuatro niveles, y
una ubicacién de producto semiterminado ocupa entre 2.5 y 3.0 toneladas por nivel, pudiendo
apilar hasta tres niveles, es decir en peso es posible hacer stock hasta del doble de producto
semiterminado por cada espacio de producto terminado.

El objetivo que tiene el cambio del punto de desacople es trasladar la necesidad de
stock de producto terminado a producto semiterminado ya que este es mas eficiente en el uso
de ubicaciones por peso y existe menos complejidad en el manejo de inventarios al tratarse de
menos SKU.

En el capitulo X se indicé que para poder cumplir con los niveles de indice de servicio
deseado los stocks de seguridad de los principales productos masivos se deben mantener en el
orden de 14 dias, considerando que la capacidad de despacho es de 125 toneladas por dia esto
significaria 1750 toneladas de producto terminado por cada SKU de consumo masivo o el
equivalente a 1750 ubicaciones o 437 columnas de producto apilados, como el almacén
propio tiene una capacidad de 9000 toneladas y ademas hay una almacenamiento externo de
3000 toneladas se podria almacenar el equivalente a 7 productos de alta rotacién de consumo
masivo, solo con la eliminacién de 2 SKU de esta magnitud se lograria la eliminacién del uso
de almacén externo el cual significa un costo de 60 soles por tonelada, es decir un ahorro de
180 miles de soles por mes. En la tabla 41 se muestra la distribucién de volimenes.

En la Tabla 21 se detalla la composicién del costo de almacenar, de esta misma tabla

es posible llegar al resultado de 55 soles por tonelada de producto terminado almacenado,



142

como se indicé anteriormente cada ubicacion de producto terminado es aprovechada al 200%
por cada ubicacién de semiterminado, es decir cada tonelada reducida en el inventario de
terminado significa un ahorro de 22.5 soles por tonelada. Cada dia de reduccion en el
inventario de seguridad para los cinco SKU de consumo masivo o su equivalente en SKU
menores significard un ahorro de 625 toneladas o 14.062 soles de ahorro. Como primer paso
de la propuesta de mejora se tomard la reduccién de un dia de inventario, pero esto estara
sujeto a la confiabilidad de la capacidad productiva. En la tabla 42 se muestra la nueva
configuracion.

Tabla 41

Distribucion de inventario actual

P Ocupacién Ocupacién
Almacén Toneladas Porcentual
Semiterminado 9,000 53
Terminado propio 3,000 18
Terminado externo 5,000 29
Tabla 42

Distribucion de inventario con la mejora

P Ocupacién Ocupacién

Almacén Toneladas Porcentual
Semiterminado 5,625 41
Terminado propio 8,375 59
Terminado externo 0 0

La Tabla 43 muestra el beneficio anual de la implementacion de esta propuesta
Tabla 43

Simulacion de escenarios

Concepto Ahorro Inversion Beneficio Afio
(s/.) (s/.) (s/.)
Almacén externo 180,000 - 2,160,000
Menos 1 dia de 14,063 - 168,756
inventario

Total 2,328,756
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14.6 Conclusiones

Protisa tiene identificado los tipos de productos en los que estd enfocado su negocio y
la cadena de suministro que acompaifia esta propuesta, ambas toman sentido y se dirigen hacia
una cadena eficiente explotando en el camino las relaciones con sus proveedores en funcion a
como estos participan en su estructura de costos, siendo la fibra de celulosa el recurso mas
importante de manera estratégica la corporacion incluye este abastecimiento con integracién
vertical. Esto mismo se ve claramente en la forma como se negocia con cada proveedor segiin
la matriz de Kraljic.

Los canales de distribucién son de tipo indirecto largo por la misma naturaleza de
producto, la mayoria de las operaciones son entregadas a terceros y solo se toma en algunos
casos la supervision, esto refuerza més aun la posicion de mantenerse trabajando en un
concepto que busca fuertemente la reduccion de costos y produccion eficiente.

Las oportunidades que se tiene en la aproximacion al JIT son importantes y depende
mucho de la confiabilidad de las etapas productivas, cambios en el postpoment y punto de
desacople pueden significar ahorro importante en el estado de resultados, sin embargo, si son

mal gestionados los riesgos pueden ser elevados.
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Capitulo XV: Conclusiones y Recomendaciones
15.1 Conclusiones

La planta de Protisa ubicada en Cafiete fue concebido debido al déficit de producto a
nivel nacional y regional, su ubicacion es estratégica pues tiene acceso a varios servicios clave
y estd disefiada para continuar amplidndose a necesidad.

El disefio de productos no es una actividad que esté muy desarrollada en Protisa,
existe, pero es de gestion lenta y no toma una relevancia mayor a pesar de tratarse de una
empresa lider en el mercado, por tanto. La organizacién cuenta con la tecnologia, la
experiencia, participantes y mercado para innovar sin una vision clara de como esto puede
afectar su mercado.

El proceso productivo es grande y complejo, estd compuesto por 33 actividades donde
las que generan valor agregado son la fabricacion productos semiterminados y la conversion a
producto terminado. El flujo de proceso es una copia de la experiencia de plantas mas
antiguas, no ha pasado por una revision para confirmar si es posible optimizarlo, es muy
conservador en este sentido y por ende es rico en oportunidades de reduccidn y optimizacién
de actividades.

El disefio de planta es muy adecuado segtn el anélisis efectuado en el capitulo VI, en
la construccidn se considerd una adecuada distribucidn y proyeccion a futuro, incluso existen
terrenos “‘espejo” que estdn listos para ser dispuestos en el momento que la planta requiera
crecimiento por incremento de demanda.

La posicion progresivamente agresiva del sindicato de Protisa viene haciendo cada vez
mds dificil para la organizacién hacer uso de la meritocracia para las personas de operacion
(operadores y técnicos), en la planta de Cafiete la presencia sindical atin es muy insignificante

debido al buen manejo del clima y adecuada satisfaccion de necesidades bésicas a nivel
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laboral, sin embargo en el tiempo es evidente que la insatisfaccion laboral comenzara a subir
por el protagonismo de factores higiénicos.

El plan agregado de la organizacion esta disefiado a nivel local y no regional, existe
capacidad para incrementar que debe ser explotada, pero se requiere de mayor informacién
para mejorar los prondsticos a mediano y largo plazo principalmente. Las instalaciones estdn
preparadas para desastres naturales, pero debe existir un plan de contingencia ante eventos
sociales que puedan amenazar la continuidad operativa.

El crecimiento de los SKU en la planta ha sido desordenado y una copia de otras
plantas, esto a consecuencia del 4gil incremento gradual en los pedidos de produccidn, tanto
en fabricacion como en conversion ocurre esto generando como consecuencia ineficiencias
por cambio de formato o ajustes de proceso en las dreas. La adicion de pedidos de exportacién
obliga a que los niveles de productividad suban abruptamente en los siguientes meses y para
esto la implementacién de TPM como se viene dando es una buena herramienta para la
sostenibilidad.

La logistica de entrada es bastante burocrética, se requiere de muchas aprobaciones en
la gestion de 6rdenes de compro, esto tiene consecuencias en la agilidad de la gestion de
almacenes, especialmente de materias primas. La logistica de salida tiene toda el transporte y
distribucion tercerizado, es de tipo FTL y trabaja con pago por volumen, el almacenamiento
previo al despacho es una actividad clave ya que al tratarse de un producto de alto volumen y
poco peso debe manejarse bien la gestion de ubicaciones y niveles de almacenamiento.

Existe una gestion de mantenimiento en curso con indicadores y definicién de
criticidad elaborados bajo la metodologia TPM que se encuentra en primeros pasos, la
realidad de la planta en los dltimos afios no ha permitido dar visibilidad de la eficacia de la

estrategia de mantenimiento debido a los problemas de disefio que ha habido, pero pronto
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podra ser visualizada, finalmente cabe indicar que la estructura organizacional es muy robusta
y verticalizada.

En la Tabla 44, se muestra el resumen de ahorros de cada capitulo, donde es posible
generar beneficios en la mayoria de los casos s6lo con mejora en la gestion de recursos y una
inversion de S/. 28,500 para el capitulo de Planeamiento y disefio del trabajo. Todos los
célculos estan en base a un afio de produccion.

Tabla 44

Resumen de beneficios y ahorros

Ahorro Inversion Beneficio Afio
Capitulo Nombre del Capitulo
(S/.) (S/.) (S/.)
v Planeamiento y disefio de 186,921 ) 186,921
los productos
v Planeamiento y disefio de 166,125 28.500 137.625
procesos
X Programacién de 890,352 ; 890,352
operaciones productivas
X Gestién Logistica 621,000 - 621,000
XI Gestién de Costos 2,195,639 - 2,195,639
XIII Gestién de Mantenimiento 1,120,500 - 1,120,500
XIV Cadena de Suministro 2,328,756 - 2,328,756
Total 7,480,793

Todas las propuestas son factibles de implementar en un afio, las cuatro primeras
propuestas son independientes, asi como la de Gestion de mantenimiento, las propuestas de
Gestién de costos y Cadena de suministro dependeran primero de la implementacion de las
mejoras en Programacion de operaciones productivas y Gestién Logistica, como se muestra

en la Tabla 45.
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Tabla 45

Propuestas y beneficios por etapa de implementacion

Etapa de -
p . . .. Beneficio Afio
Capitulo Propuesta de mejora implementacion (S1.)
v Procedimiento para desarrollo de productos Etapa 1 186,921
A\ Implementacién de QCS Etapal 137,625
Optimizacion y reducciéon de SKU Etapa 1 890,352
X Revision continua de inventarios Etapa 1 621,000
XI Reduccion de Inventarios producto terminado Etapa 2 2,195,639
XTI Cambio de compete?nc'las y estructura del Etapa 1 1,120,500
personal de mantenimiento
XV Carr}bl'o punto desacople en cadena de Etapa 2 2.328.756
suministro
Total 7,480,793

15.2 Recomendaciones

La planta tiene una razén desde su concepcion, esta no debe ser olvidada y cada afio
debe pasar por una actualizacidn para saber la necesidad de crecimiento y cumplimiento de la
demanda local y regional, esto podra servir para decidir puntos de crecimiento en el tiempo y
que no esperar que se llegue a déficit nuevamente para expansion de capacidad productiva.

La gerencia general debe realizar junto con el gerente de produccion y comercial un
trade off respecto al proceso de innovacion, luego de esta revision los lineamientos deben ser
cascadeados a los siguientes niveles, para asegurar una mejora en el proceso es posible tomar
considerar la mejora en el flujo recomendad en el capitulo IV, la misma que asegura un
beneficio economico de 186 miles de soles por afio.

Especificamente en la actividad de “validacion de caracteristicas de calidad” que se
trata de una inspeccién y hace referencia al proceso de fabricaciéon de producto semiterminado

se debe explotar la tecnologia disponible, hay un paradigma que romper pues el planteamiento
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de trabajo es totalmente disruptivo respecto a la historia de la organizacién, este cambio puede
traer un beneficio econémico de 157 miles de soles por afio.

Solo con el crecimiento de la planta se debe considerar la adecuacién de la futura
preparacion pasta, esto es una mejora de movimientos de materiales, el disefio actual ya es
adecuado y la propuesta podria significar una mejora menor.

La gestion de linea de carrera para la operacion es clave para mantener un clima
competitivo y agradable, los lideres deben tener que oportunidades tienen las personas de
operacion y como evaluar su desempefio para promover a los que mas se esfuerzan, junto con
esto se debe continuar empoderando a la operacién a través del uso de herramientas TPM,
logrando de esta manera desarrollar un sentimiento de duefio y orgullo por lo que se hace.

Es importante colectar mas informacion sobre la demanda regional, esta informacion
debe ser integrada en busqueda de poder centralizar la necesidad en la actual planta de
Caiiete, la vision en la planta debe ir a incrementar el factor de utilizacion.

Una de las acciones a corto plazo a realizar para el inmediato incremento de
productividad en fabricacién de semiterminados y conversion de producto terminado es la
revision y consolidacién de SKU en ambos procesos con redisefio del tipo de cadena de
suministro por familia de productos para planteamiento de indices de servicio que permitan
este ajuste, es posible realizar esto como se expone en el capitulo IX asociando SKU por sus
especificaciones técnicas, este ejercicio puede representar un beneficio econémico de 900
miles de soles a través del incremento de productividad, esto es un costo intangible.

Para la simplificacion de la logistica de entrada se debe reforzar el control de
inventario por revision continua para cada producto involucrando ademds al drea productiva,
esto hace que se modulen los indices de nivel de servicio a la necesidad real y el quiebre de
producto sea menos frecuente, la perdida promedio por afio por quiebre de producto llegé a

207 miles de ddlares, este valor es que se podria considerar como un costo intangible como
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beneficio econdmico. El flujo de aprobaciones para la logistica de entrada debe ser revisado y
simplificado. Esta recomendacion se ve reforzada en el capitulo XII cuando se revisar el
estado de pérdidas y ganancias.

La estructura organizacional del drea de mantenimiento debe ser simplificada con
miras a conseguir menor burocracia, la reduccion esta sugerida en el capitulo XIV y como se
indica debe venir acompafiada ademds de una revision de los perfiles de los puestos, con esta
definicién y con el estudio ya realizado de criticidad se debe marchar con la definicién de
estrategias de mantenimiento para posteriormente implantar los planes de mantenimiento.
Esta implementacion genera un beneficio econémico de 207 miles de ddlares al afio, este es

un beneficio intangible que viene a través del incremento de productividad.
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No tiene En Inicio Parcial Cumple Cumple
Criterios de evaluacion Evidencia 0 1 2 c/Obs s/Obs Obs.
3 4
A Paso1: Identificacion de Maquinaria
. . . Muestreo (evaluando en los Ultimos
1 | Estan registrados en SAP los Equipos, con sus datos de placa proyectos desarrollados) 0
2 | Se cuenta con una subdivisiéon de equipos en conjuntos PM, en Excel. Muestreo (*) 4
3 La |qurm§0|on de Ips equipos esta actualizada (respecto a las Mostrar en SAP 4
modificaciones realizadas en el mismo)
4 éaAgata de equipos de baja o desuso es actualizada oportunamente en el Muestreo (instalaciones modificadas) 1
B Paso 2: Evaluacion de Criticidad de Equipos
Estan evaluadas las Criticidades de los Equipos y registradas en SAP Mostrar en SAP (*) 4
La gerencia y personal de supervisién conoce la Norma de Evaluacién de .
6 Criticidad y sabe cémo acceder a ella Entrevista :
Se esta evaluando y registrando la Criticidad de los Nuevos Equipos Mostrar en SAP u Hoja Excel 1
Instalados
C Paso 3: Planes de Mantenimiento
Esta alineado el Plan de Mantenimiento hacia la CONSERVACION Existen los Planes y se cumplen 1
. . I . . " Rutinas de Limpieza
9 | Existen Rutinas de Limpieza y Cartillas de Control de su ejecucion Cuadros de Control () 1
1o | Existen Rutinas de Lubricacién y esta registrada su ejecucion en el SAP Rutinas de Lubricacion 0
y archivadas las cartillas (3 M) Cumplimiento en SAP (*)
11 Existen Rutinas de Inspeccion en Funcionamiento, hay evidencia de su | Rutinas de Inspeccién 5
cumplimiento en SAP y programaci6n de trabajos correctivos Cumplimiento SAP ()
12 Se puede realizar una trazabilidad de al menos 3 meses a una rutina, sea | Muestreo de un trabajo (ejecucion, 1
lubricacién, inspeccién o limpieza responsable, trabajos programados (*)
Existen Rutinas de Inspeccion con Maquina Parada, hay evidencia de Muestreo en SAP (*)
13 | su cumplimiento en SAP o Cartillas y de la programacién de trabajos Trabaios Semanales 2
correctivos J
14 Existe planes de revisiones de equipos parados con desarmados Rutinas de Inspeccién 3
parciales Mostrar en SAP (*)
15 | Existen planes de Mantenimientos Mayores de acuerdo con su criticidad | Mostrar Planes en Excel (*) 0
16 | Existen planes de Mantenimientos Mayores cargado en el SAP Mostrar en SAP (*) 2
Se ha coordinado con produccién los tiempos requeridos para los
17 mantenimientos mayores Mostrar cronogramas (gerente) 0
D Paso 4: Limpieza, Lubricacion e Inspecciones (ejecucion)
18 | Se observa en la Planta los Equipos LIMPIOS Ronda por |a Planta / Adjuntar Fotos 2

)




Ronda por la Planta / Adjuntar Fotos
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19 | Se observa en la Planta los Equipos LUBRICADOS )
Hay evidencia en planta de acciones de PROTECCION a partes )
20 delicadas de equipos y seguridad del personal Ronda por la Planta / Adjuntar Fotos
21 Estan cubiertas las anomalias que se detecten en el recorrido por la Ronda por la Planta
Planta con el Plan de Inspecciones Programadas Verificar que exista el Plan
25 Existe Guia de Lubricantes y esta alineada con las recomendaciones de Mostrar Guia
la DGA
23 Los depésitos y amblenteg’de Iubrlcante§ se observan limpios y Visita / Adjuntar fotos
ordenados, con su rotulacién correspondiente
E Paso 5: Manejo de las Ordenes de Mantenimiento
24 Se consideran los recursos de mano de obra necesaria para la Revision de capacidades de Mano de
programacion de trabajos. obra
. » L Muestreo de Ordenes de
25 | Se cumple el Ciclo de Programacion de Ordenes de Mantenimiento Mantenimiento
26 | Se generan Avisos a los Correctivos (emergencia o programados) Muestreo de avisos en SAP
27 Se detallan los trabajos realizados en las Ordenes de Mantenimiento y Muestreo de Ordenes de
se Notifican adecuadamente Mantenimiento en SAP
o8 Los ?Ianners y Programadores estan realizando las funciones Entrevistas
previstas a sus puestos
29 Se estan registrando y analizando las fallas de los equipos de acuerdo Registro de paradas y su clasificacion
con Paretos
30 Se esta realizando el Analisis de Causa Raiz en paradas > 30 min y Mostrar andlisis (2 Ultimas paradas y 2
tomando acciones correctivas Ultimos avisos Y1)
31 Se estd analizando pequefas paradas o pafadas mayores a 15 min con Mostrar Planes
las 3 preguntas y tomando acciones correctivas
F Paso 6: KPI's y Reuniones
Hay reuniones periddicas, semanales entre mantenimiento y
32 | produccién. Estas reuniones son lideradas por los programadores de Acta o Lista de acuerdos de la reunién
mantenimiento
Mantenimiento lleva un programa de los trabajos mecanicos y eléctricos
33 | ala reunién semanal, considerando sus horas hombre, repuestos y
servicios
34 Hay un registro y seguimiento de los indicadores de los Mini negocios Verificar en el Mini negocio
ez e
N1 ;estan al dia? Indicadores y acciones
35 Hay un registro y seguimiento de los indicadores de los Mini negocios Verificar en el Mini negocio

N2 ;estan al dia?

Indicadores y acciones




G Paso 7: Gestion de Repuestos
El requerimiento de compra de materiales PD esta sustentado con un . . .
36 presupuesto de gastos Evidencia de los PD mas costosos
37 Existe un stock suficiente para garantizar oportunidad y eficiencia a las Entrevistas a supervisores
9 reparaciones p
El 90% de los repuestos no estratégicos tiene una permanencia menor -
38 22 afos en almacén SAP / seguimiento
" " - - -
39 El 40% o mds de los repuestos tiene un tiempo de almacenaje menor a 6 SAP / seguimiento
meses
40 Se ha cumplido con la revisién programada de los inventarios de Cumplimiento dentro de cronograma
repuestos
41 | Se evaluan periédicamente los repuestos considerados como criticos Plan de Revisiones
- - . Mostrar listado de repuestos
42 Se esta |c4ent|f|cando la 0bso|escencn§ de repuestos antes las identificados como futuros obsoletos y
modificaciones y/o reemplazo de equipos o parte de ellos? por qué
H Paso 8: Gestion Temprana de Equipos
43 | Mantenimiento participa en las Especificaciones de Equipos Nuevos Mostrar especificaciones
44 Manten!m!ento ha recnpldo entrenamiento en la operacién y/o Mostrar récord de Capacitacion
mantenimiento de Equipos Nuevos
Mantenimiento a recibido los Manuales de Mantenimiento y
45 Repuestos de los Equipos Nuevos Mostrar Manuales
46 Se han dgsarrollado !os Planes de Mantenimiento (limpieza, lubricacién Mostrar Planes
e Inspecciones) previos al arranque
47 Se han desarrollado los Planes de Mantenimiento (Inspecciones) e Mostrar Planes
Intervenciones Mayores
48 Se cuenta con REPUESTOS para los primeros 6 meses de operacion Mostrar lista o repuestos

del Equipos
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