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ABREVIATURAS

Papelera: Empresa en el sector de la industria del papel.

Proceso de operaciones: Realiza la elaboracién de un producto o servicio.
Proceso de mantenimiento: Mantiene en estado requerido las maquinas.
Proceso de soportes: Son aquellos procesos extras que soportan la gestion.
Cliente final: Usuario que califica la satisfaccion del producto obtenido.

ISO: Norma internacional para la estandarizacion de proceso.

Andén: Es un sistema utilizado para detectar problemas en los procesos.
SGC: Sistema de gestion de calidad.

JIT: Justo a Tiempo.
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RESUMEN

La empresa del sector papelero presenta retrasos entre la interaccion del
proceso de Produccion y de Mantenimiento, esto actualmente genera insatisfaccion
en los clientes internos. En la actualidad las organizaciones estan obligadas a
mejorar sus operaciones a través del uso de herramientas tecnolégicas con el fin de
minimizar los tiempos improductivos, reduciendo los retrasos que se generan por
realizar tareas manuales, es por esta razén que la presente tesis se basa en crear
un sistema experimental cuantitativo para automatizar los cumplimientos en linea
del mantenimiento para cada etapa del proceso a través del sistema intranet de
Panasa mediante el uso de un cubo informéatico, se extraen los datos de las ordenes
de trabajo en firme, se planifican y sin poder modificarse, se envian mensajes a los
clientes internos para informar el estado de la orden, asi se puede evaluar paso a
paso el cumplimiento, cada responsable en cada etapa deberd aprobar su parte
para continuar el proceso y todo mediante un solo clip de APROBADO, es decir que
el planificador debe crear una orden, el Jefe con un ACEPTAR debe validar y
aprobar el tiempo estimado de la orden, el proveedor debe ACEPTAR el tiempo
acordado, el Gerente debe ACEPTAR la forma de pago del trabajo, al final
produccion tiene claro de manera virtual (aplicativo) en el tiempo programado para
el mantenimiento, este aplicativo funciona como alerta predictiva tipo SEMAFORO
para lograr medir el indicador de satisfaccion de entrega al cliente en un minimo de
5% comparando los afios 2021 y 2022.

Palabras Claves: Tiempo, Operaciones, Automatizacion, Mantenimiento.



ABSTRACT

The paper company presents delays between the interaction of the Production
and Maintenance process; this currently generates dissatisfaction in internal
customers. At present, organizations are obliged to improve their operations through
the use of technological tools in order to minimize unproductive times, reducing the
delays that are generated by performing manual tasks, it is for this reason that this
thesis is based on creating a quantitative experimental system to automate online
maintenance compliance for each stage of the process through Panasa intranet
system through the use of a computer cube, data is extracted from firm work orders,
they are planned and without being able to be modified , messages are sent to
internal clients to inform the status of the order, so compliance can be evaluated step
by step, each person responsible at each stage must approve their part to continue
the process and all through a single clip of APPROVED, that is to say that the
planner must create an order, the Boss with an ACCEPT must validate and approve
the estimated time of the order, the supplier must ACCEPT the agreed time, the
Manager must ACCEPT the form of payment of the work, at the end production is
clear virtually (application) the time scheduled for maintenance, this application
works as a predictive traffic light type alert to measure the customer delivery

satisfaction indicator at a minimum of 5% comparing the years 2021 and 2022.

Keys Words: Time, Operation, Automation, Maintenance.



CAPITULO |

1. Introduccion.
La Empresa Papelera S.A es una organizacion lider en el sector del carton
y papel en el pais con una produccién de 180,000 TM de papel Kraft/afio, sus
procesos estan conformados por las areas de compras, produccion, mantenimiento,
bodega de almacenaje, ventas y otros procesos de soporte considerados por la

organizacion (Papelera S.A, 2019).

La presente investigacion tiene un enfoque cualitativo inductivo que se dirige
a examinar los procesos de gestion en las operaciones mediante la utilizacién de la
herramienta de ingenieria LEAN MANAUFACTURING “JUSTO A TIEMPQO” aplicada
en la Empresa Japonesa Toyota, la misma que ataca la causa raiz de los problemas
y puede aplicarse en cualquier etapa de los procesos de las operaciones de una
empresa, JUSTO A TIEMPO estd definida generalmente como una filosofia
operativa, por lo cual su objetivo principal es la eliminacion de todo recurso
innecesario, el alcance JUSTO A TIEMPO es hacer propuestas para cada paso de
los procesos con el objetivo de determinar si afiade valor al producto que se esta
entregando en la organizacién. Si alguna etapa no afiade valor, entonces el proceso

necesita redisefiarse y de esta manera es mejorado.

Los resultados del presente analisis pretenden detectar las areas
involucradas en los procesos productivos que intervienen en el retraso del
mantenimiento de las operaciones y a su vez brindar la posibilidad de encontrar las
oportunidades de mejora para contrarrestarlos, con el fin de crear un modelo de

gestion para disminuir los tiempos de paros no programados en la organizacion.
Situacion problematica: Planteamiento del problema.

La empresa Papelera S.A es una empresa manejada por procesos
operativos, en la actualidad se presentan dificultades entre la interaccion de los
procesos de produccion/bodega con mantenimiento, a continuacion, se detalla la

informacién recolectada:



Procedimiento: El proceso de produccion/bodega informa al departamento de
mantenimiento a través de una llamada telefonica, correo electronico o de manera
personal los dafios (no programados) que ocurren en las maquinarias en la Planta
de procesamiento, el personal de mantenimiento se dirige al sitio a evaluar la
situacion e informa a su superior, el Jefe de mantenimiento informa al Planificador
de mantenimiento para que se dirija al sitio y notifique si el dafio es mecanico,
eléctrico o electronico, crea una orden manual de trabajo y la revisa con su superior,
ubican proveedores para que se realicen tres cotizaciones, una vez cotizado el
trabajo buscan la aprobacion para la contratacion del proveedor a través de la firma
del Gerente de Mantenimiento, se espera el arribo e ingreso del proveedor
seleccionado y se empieza a trabajar, finalmente se revisa que la maquinaria o
equipo esté funcionando y formalmente se entrega al responsable de
produccion/bodega. Este proceso puede demorar hasta TRES DIAS, es por esta
razén que se pretende establecer mejores tiempos para generar las aprobaciones y
esperar que se entreguen el mantenimiento en la fecha prevista a

produccion/bodega, se ha separado informacion que aporta a los hechos:

1.- Existe una falta de concientizacion para comunicar los dafios de las
maquinarias de manera efectiva, las areas de bodega, produccion y

mantenimiento no se relacionan entre departamentos.

2.- Se observan el incumplimiento de entrega de la maquinaria/equipos por

efectos de no aprobaciones por parte de las Gerencias o Jefaturas.

3.- Se evidencia que existe disminucion en la eficiencia de la produccion,
relacion de TM producidas versus horas de trabajo debido al dafio no

programado de la maquinaria.

4.- Se alargan los tiempos de espera debido a que no existe una efectiva
seleccién de proveedores contemplando las distancias que tienen que llegar

(Cantén Marcelino Mariduefia).

5.- Se evidencia que las 6rdenes de trabajos son manuales y no son llenadas
completamente por los responsables de cada area involucrada, ademas

existen érdenes de trabajo que no han sido cerradas desde el afio 2020.



1.1 Formulacion del problema.

1.1.1 Pregunta Problemaética (Idea a Defender):

¢Es posible que al emplear herramientas de manufactura (Just in time) se logre
reducir los tiempos de espera entre los clientes internos?

1.1.2 Sistematizacion del problema.

¢Posee algun control para los problemas que generan retrasos en el cumplimiento

de las 6rdenes de trabajo de mantenimiento?

¢,Cuales son los factores que generan retrasos en las Ordenes de trabajo de

mantenimiento?

¢, Qué se trata de medir con el indice de satisfaccién del cliente interno frente a la

realidad del cumplimiento de los trabajos de mantenimiento?
2. Objetivos.

2.1 Objetivo General
Analisis de proceso de operaciones de mantenimiento aplicando la metodologia just
in time para OPTIMIZAR SU TIEMPO DE RESPUESTA, en una empresa del sector
papelero.

2.2 Objetivos Especificos

1. Analizar informacién historica sobre los tiempos de espera por 6rdenes de
mantenimientos para identificar los factores que generan retrasos.

2. Consolidar los conceptos basicos del proceso de mantenimiento a través de
encuestas de satisfaccion a clientes.

3. Aprovechar las herramientas para disefiar una mejor comunicacion entre los
departamentos de Operaciones y Mantenimiento.

4. Elaborar una propuesta utilizando la herramienta JUSTO A TIEMPO para

cumplir con los niveles de satisfaccion.



3. Justificacién de la propuesta.
Se realizara tomando en cuenta las tres dimensiones que se presentan:

3.1 Justificacion Tedrica
El presente trabajo tiene la finalidad de mejorar los tiempos de espera
fundamentados en la metodologia Justo a tiempo Toyota, identificando los retrasos
ocurridos en Papelera S.A a partir de la generacion de una orden de mantenimiento
hasta que se cumple con el mantenimiento al cliente (Bodega MP, Produccién y/o
Bodega PT).

3.2 Justificacion Metodolégica
Debido a que la industria papelera es una gran generadora de recursos
econdémicos a nivel micro y macro se debe elaborar métodos que permitan reducir
los tiempos de espera basandose en metodologias de manufactura que contribuyan

a mejorar los procesos que los intervienen.

3.3 Justificacion Préactica
Con el resultado de la presente trabajo se pretende demostrar que se
puede disminuir el porcentaje de tiempos de espera en los procesos operativos que
se generan al no utilizar comunicacién asertiva entre la cadena de valor de una

compaiiia.
4. Planteamiento hipotético.
La presente tesis pretende probar la siguiente hipotesis:

El proceso de Mantenimiento basado en la metodologia Lean Manufacturing
en su pilar Just in time ha reducido el porcentaje de cumplimiento de tiempo de
espera a clientes internos en la empresa del sector papelero en la ciudad de

Marcelino Maridueia.

Las variables de esta hip6tesis son asociativas siendo:

. Variable dependiente: Ha reducido % de tiempo de espera a clientes
Internos.
. Variable independiente: Cantidad de ordenes cumplidas en el proceso de

Mantenimiento.



5. Marco teo6rico

5.1 Estado del arte de la investigacion

Para la presente investigacion se ha tomado como referencias los siguientes

autores que han hablado sobre la metodologia Justo a Tiempo:

Se denomina Manufactura esbelta a todo lo que permita mejorar el
rendimiento en el proceso de operacion permitiendo la disminucion de costos, lo

cual es mencionado en Ohno (1988).

Por lo consiguiente, justificar una buena practica de Lean Manufacturing
radica en la colaboracién de metodologias como just in time, Heijunka, kanbam,
permitan la mejora continua contribuyendo con el desarrollo de proveedores, Liker (
2004).

En Lucey (2007) se comenta que una alta productividad esta intimamente

relacionada con los recursos empleados durante la generacidon de un bien o servicio.

Para Botero (2010), expone que Taichi Ono que se trata de producir en
mayor cantidad en menos tiempos, tratando aumentar la productividad adoptando

meétodos que permitan delegar responsabilidades en un grupo de trabajo.

Delgado (2010), considera que el aumento considerable en muchas
compariias data en el aumento del rendimiento basandose en la aplicacion del
desarrollo de una fabricacion Lean siendo pilar fundamental para la generacién de

recursos.

Emilio Gomez Garcia (2013), menciona que el Justo a tiempo en el servicio
se puede manejar bajo tres marcos de utilizacion: Al primero le denominé “Stock
cero” colocando como ejemplo a una peluqueria, la misma que no puede almacenar
inventarios de cortes de cabello pero puede reducir los desperdicios de forma
continua anticipandose a la espera del cliente, al segundo lo denomind “eliminacion
de desperdicio” entendiéndose como desperdicio a todo aquello que incurra a
perdidas, colas de clientes, listas de espera son consumo de tiempo en la

peluqueria, estos tiempos acarren despilfarros, la tercera etapa es “la reduccion de


http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1794-44492019000100115&lang=es#B26
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1794-44492019000100115&lang=es#B26

tiempos” manteniendo la premisa de que todo se realice en el momento justo, ni

antes ni después para no afectar la calidad del servicio requerido por el cliente.

Segun Rita Arce Cusme (2014), en su tesis sobre la implementacion de
sistemas justo a tiempo en una empresa de repuestos de vehiculos, nos indica que
el JIT puede entenderse como un sistema de operacion creado para eliminar todo
tipo de desperdicio en los procesos, entendiéndose como desperdicio a todo aquello
gue no agregue valor al producto o servicio. Para la elaboracion de su tesis ha
utilizado el Justo a Tiempo como un conjunto de técnicas operativas, debido a que
la empresa donde elabord su trabajo carece de los disefios y estandarizacion de

procesos.

Andrés Mufioz Cano (2015), plantea en su teoria aplicar una politica JIT con
proveedores dificiles, para su propuesta investigd a través de encuestas de
satisfaccion a los proveedores, encontrd6 que 80% de las empresas examinadas
tendrian aplicado la politica JIT pero que debido a la lejania de vias y centros de
distribucién expertos no se asegura que se mantengan con la utilizacién de estas
practicas competentes a la politica JIT. Mas, sin embargo, se reconoce que existen
ventajas con la aplicabilidad de la herramienta JIT para reducir los costos, mejora de

tiempo de entrega y del clima laboral.

Carmita Jaqueline Herrera Guaman (2015), de la Universidad Técnicas de
Ambato nos presenta el proyecto “El Justo a tiempo y su relacibn con la
productividad para Creaciones Luigi en la ciudad de Ambato, provincia de
Tungurahua”, donde su tesis se centra en el analisis del Justo a tiempo y su relacion
con la produccién de la empresa, con la finalidad de investigar lo que acontece en
su actualidad y presentar una metodologia de gestiébn que proporcione el desarrollo
de una produccion eficiente. Se realizé un manual de procedimiento de operaciones
para mejorar los procesos que se generan desde la compra de la materia prima
hasta la elaboracion del producto terminado y su almacenamiento, ayudando a ser
mas productivos y obtener mejores productos, en las cantidades necesarias y en el

momento requerido.

Marianela Narvaez Garnica (Garnica, 2016) en su propuesta justo a tiempo
para la microempresa Maxi burguer en la ciudad de Loja, nhos da a conocer que

trabajo en el principal cuello de botella de la empresa, la cual trata sobre la falta de



comunicacion y el servicio al cliente interno, logré mediante encuesta de satisfaccion
al personal dar a conocer una nueva forma estructural para organizar los procesos a

través del JIT.

Edison San Martin/Edwin Solis Garcia (2017), en su propuesta JIT para
mejorar el proceso de operaciones en la Empresa NOVO, Universidad de Cuenca,
Facultad de Ciencias Administrativas, nos explican que lo mas importante de su
trabajo fue encontrar los procesos considerados criticos, su enfoque en estudio se
direcciona hacia un cambio de mentalidad en la industria demostrando situaciones
favorables y desfavorables, aplicando correcciones en la cadena de valor y
mejorando las etapas del proceso de produccion, lograron conseguir una formidable

reduccion de tiempos considerados improductivos.

Jasmin Caceres Guevara (2017), propone un meétodo de planificacion de
pedido de cajas de cartdon aplicando el sistema justo a tiempo para lograr cumplir
con las fechas de entrega a clientes, primero identifica las causas y los ¢por qué?
de los retrasos en la entrega de los pedidos de cajas de carton solicitado por el
cliente, luego disefia un programa de planificacion de entrega JIT para los
proveedores, con ello se fortalecen las relaciones y se fomenta la confianza, los
plazos para producir se conocen y los tiempos de entrega se cumplen a través de
indicadores de gestion que evalian los cumplimientos de fechas de entrega a
proveedores y método de lote econdmico tomando las especificaciones requeridas

por el cliente.

Asi también Cesar Yantas Porras (2018), en su tesis sobre la optimizacién de
tiempos de reparacion aplicando la metodologia lean servicie JIT en un taller de
reparaciones de equipos pesados, Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas
(UPC), Lima, Peru, nos explica que su objetivo era mejorar la eficiencia del tiempo
de reparacion de los equipos camineros (actual 85%), a través de su diagnostico
logré observar que las causas de los retrasos eran: La falta de repuestos, demoras
en el armado y desarmado, demora en el desplazamiento de mecanicos y la falta de
herramientas en el taller, a su vez utiliz6 TPM para mejorar los tiempos de entrega

de equipos reparados a clientes y lo optimiz6 en un 12%.

De acuerdo a Juan Pulla Gomez (2019), en su aplicacién del sistema Justo a

tiempo en la fabrica de alimentos La Italiana; Facultad de Ingenieria Industrial de la



Universidad Politécnica Salesiana con sede en Cuenca, nos explica que su
propuesta JIT fue planteada con el objetivo de producir la minima cantidad de
productos embutidos, planificando cada etapa del proceso para evitar la necesidad
de almacenamiento, ya que existencias menores llegan justo a tiempo para reponer
lo que realmente acaba de utilizarse, asi alcanz6 a reducir los inventarios de
producto que deberian refrigerarse y logro trabajar unicamente en funcién de las

ordenes solicitadas por los clientes.

Leonardo David Constantine Ledn (2021) en su implementacion del sistema
justo a tiempo como estrategia para la disminucion del inventario de empaques en
una fabrica de plasticos, nos explica que en primer lugar realiz6 el estudio de la
demanda de los productos terminados que maneja la compafia, con esta
informacion establecié que productos iban a formar parte del supermercado Kanban,
el numero disponibles de cambios para cada semana y el nivel de stock para cada
SKU. Una vez determinados cada supermercado Kanban, se crea un procedimiento
para el adecuado manejo de los procesos de los supermercados con la finalidad de
tener la menor cantidad de stock o sobre produccion de empaques impresos y que
se pueda medir mediante analisis financieros el ahorro econémico con que el

proyecto aporté.

Mosquera Viej6, J. L., & Allauca Amaguaya, M. (2022), en su resumen
cientifico sobre el proceso Just in Time (JIT) en las microempresas familiares de
Guayaquil nos explican que, a pesar de las culturas diferentes y las condiciones
técnicas, el método JIT difiere en las microempresas familiares, su aplicacion
genera mejoras en los procesos y reduce los despilfarros si las gerencias,
empleados y proveedores se suman al compromiso en la aplicacién de las

operaciones.

6.Marco conceptual

6.1 Lean Manufacturing: Justo atiempo como herramienta para

reducir tiempos de entrega

De acuerdo con A. Romero (2015), para la implantacion de la herramienta
justo a tiempo en el servicio se debe tener una importante planificacién, de tal forma

gue se puedan evitar los retrasos o0 esperas a consecuencia de la falta de materiales
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0 de suministros en los procesos operativos. Se debe entender el justo a tiempo
como una herramienta de la operacion orientada a la demanda. Se debe entender
también que es una herramienta para mejorar los plazos de entregas de los
clientes/proveedores de tal forma que se pueda mantener niveles de stocks mas
bajos en las bodegas. Cada vez que se tenga algun retraso o pérdida de tiempo nos
va a generar un impacto en el costo final del producto, aprovechando la ventaja

competitiva que tenemos por la implantacion de esta herramienta.

M. Carranza (2017), Justo a tiempo es el cuarto principio del sistema de
produccion Toyota y trata de eliminar las pérdidas (pérdida de tiempo) a su vez
busca hacer simple la operacion y obliga a producir lo justo y necesario para que el
proceso que sigue reciba la cantidad justa en un tiempo oportuno, es claro que todo
lo que se elabore de méas sera considerado un despilfarro para el proceso y

consecuentemente sera una pérdida para la organizacion.

L. Cuatrecasas (2017), Justo a tiempo es un concepto operativo del sistema
de produccion desarrollado por Toyota, actualmente su modelo se extiende por
todas las organizaciones del mundo como una filosofia lean management. Su
estrategia estd enfocada en mantener pequefias unidades de materiales en una
produccion variada, lo que garantiza una gran flexibilidad. Su orientacion esta
concentrada en el ahorro de los recursos, al tratar de reducir los despilfarros de los
procesos, lo que le da lugar a cumplir con eficiencia los estandares de
competitividad requeridos: tiempo de entregas a bajo coste como parte
caracteristicas del proceso, dado que funciona con lotes minimos y variaciones en

los productos.

Karina Badillo Carrasco y Karen Cetre-Nolivos (2018), en su concepto
cientifico nos explica que el método justo a tiempo se basa en la reduccion del
desperdicio y en la mejora de la calidad del servicio o producto que puede bridar
una organizacion, a través de un alto compromiso de todos los colaboradores de la
empresa, asi como la estandarizacion de todas sus tareas, esto asegurara una
mayor productividad, costos menores, la mas alta satisfaccion de los clientes, mejor

calidad, altas ventas y gracias a este gran esfuerzo se obtendran mayores
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utilidades para la empresa.
Para aplicar justo a tiempo en las organizaciones se requiere de una disciplina y de
un cambio total en la mentalidad de sus colaboradores, esto se puede alcanzar a
través de un cambio en la cultura orientada a la mejora continua, teniendo como
objetivo principal el mejoramiento de la calidad, esto se logra Unicamente si los

colaboradores de la empresa se comprometen con el cambio.

D. Grimm (2019), Nos hace notar que las organizaciones encaminadas en
aplicar la filosofia JIT deben tener una vision clara del impacto, desde la alta
Gerencia hasta sus operadores deben contribuir con el planteamiento esperado al
aplicar JIT como una estrategia empresarial, la cual involucra a esta herramienta de
mejora continua, por este motivo no debe ser considerarlo s6lo como un proyecto de
la organizacién, se debe tener presente que existiran posibles dificultades que se
presentaran durante en proceso de implementacion. JIT es una filosofia de vida
necesaria para el talento humano y es la piedra angular para alcanzar un cambio de

comportamiento en las empresas actuales.

6.2 El justo a tiempo Toyota.

Segun Pérez (2017), Justo a tiempo se concibe como la filosofia Toyota
creada para evitar pérdidas en todas las etapas de los procesos o0 servicios,
materiales, semielaborados o productos terminados, o que las perdidas sean las
menores posibles para que la operacién sea productiva.

El Justo a tiempo es una herramienta que insiste en reducir los despilfarros
(actividades que no generen valor al proceso) es decir, todo lo que se considere
mermas en un proceso desde el pedido hasta la entrega al cliente.

Existen varias maneras de reducir los desperdicios, pero el Justo a tiempo se
apoya en los soportes fisicos para ubicar los desperdicios y finalmente, obligar su
eliminacién. La idea esencial del Justo a tiempo es generar un servicio en el
momento que el cliente lo requiera para que sea vendido o utilizado por la siguiente
etapa del proceso de la venta (Distribuidores). Dentro de la cadena de valor se
controlan en forma estricta no solo los niveles de inventario, sino también el nivel de

inventario entre las células de trabajo. La venta dentro de la célula, asi como la
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entrega del servicio a la misma, se ven impulsadas s6lo cuando un nivel de stock
(inventario) se encuentra debajo de cierto limite como resultado del consumo en la
operacion subsiguiente. Ademas, el servicio no se puede entregar al cliente o a la
célula de trabajo a menos que se cumplan todas las aprobaciones y deje en la linea

una cantidad igual (Barrientos, 2015).

La sefial que observa esta accion puede ser a través de alertas, o cualquier
otra forma visible de reabastecimiento, las mismas que indican que se han
completado todo el proceso de entrada y salida. La figura 1.1 nos indica como

funciona el Sistema Justo a Tiempo en las empresas de servicio.

6.2 Aplicacion del Justo atiempo en el servicio.
Figura 1

Justo a tiempo en las empresas de servicio.

Nivel de agua=
existencias

de la empresa

Barco=operaciones | g ( ;s ﬂ

Roca (problema) _ P —
expuesta con . o )
resistencias reducidas SN

/ Reduccion de
existencias

\
’ R s
/ ocas=
gl / \ problemas |, /

Fuente. (Emprendices , 2017).

La metodologia JIT nace por debilidades que se tienen en el sistema de
valoracion tradicional de retrasos en procesos tras generar productos o servicios en
exceso en comparacion con una demanda programada y esta exclusivamente

obedece a la determinacion de las unidades econdmicas del pedido.

La herramienta JIT tiene la obligacion de mejorar las operaciones, basandose
en la teoria de minimizar tareas que no agregan valor, sin preocuparse tanto por la

demanda y el tamafio de lote del pedido.
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Por lo antes mencionado y para la aplicacibn de esta herramienta, las
empresas que acogen un sistema de gestion (ISO 9000) son las que con un mejor
enfoque pueden aplicar este modelo JIT, ya que es posible detectar fallas que no
agreguen valor y poder atacarlas con mayor amplitud. No es necesario mantener
volumenes altos de inventarios para preservar los estandares de calidad de un

producto.

6.3 Gestidn del servicio Justo a tiempo para identificar los retrasos.

Cérdenas (2017), explica que se puede gestionar un sistema justo a tiempo
de manera diferente a la manera comdn de manejar sistemas de abastecimiento de
servicios, al ser una herramienta de autocontrol procura separar cada etapa del
proceso, consiguiendo identificar facilmente los retrasos y de esta forma atacar con

rapidez la causa raiz del problema, eliminando los tiempos improductivos.

Entonces el propoésito del Justo a tiempo (JIT) en el servicio es reducir los
niveles de perdidas innecesarios, observando el problema desde el inicio para que
se pueda tratar a tiempo, es importante reconocer que la gestion humana es quien
debe aplicar los procedimientos de manera estricta para contrarrestar despilfarros o

retrasos desde la causa raiz.

6.4 Los siete pilares del Justo a tiempo en los servicios.

(Santos, 2012); (Gregorio, 2014) ; (Maria, Fernando, & Christina, 2010) ;
(Asier, Nagore, & Julian, 2009) , nos explica en su analisis tedrico los siete
pilares del JIT:

1.- Siempre igualar la oferta y la demanda en el servicio

Sin importar como lo requiera el cliente, se debe elaborar el producto o servicio con
el tiempo lo mas cercano a cero, esto solo lo conseguiremos disminuyendo los

tiempos de espera y los tamarfios de los pedidos.

2.- El desperdicio es nuestro peor enemigo en el servicio

Atacar la causa raiz del problema debe ser una prioridad para reducir los

desperdicios o las esperas, entre las causas mas comunes tenemos:

a) Equilibrar el servicio entre colaboradores y los procesos
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b) Reducir los problemas de calidad o atencién a clientes
c) Ser mas preventivos para evitar reclamos

d) Devoluciones, reparaciones crean reprocesos

e) Comprar lo que no vamos a vender

f) Enemistad personal entre colaboradores
3.- Los procesos deben ser continuos y no por particiones.

Comprar solo lo necesario para vender solo lo requerido por el cliente en el

tiempo mas oportuno, para lograrlo tenemos dos caminos:
A. Programar tiempos de entrega muy cortos.

Que la rapidez de la compra sea igual a la rapidez de la venta e igual a la

rapidez de la entrega al cliente y que exista flexibilidad para los cambios.
Rapidez de compra = R. venta = R. entrega (La ecuacion RC = RV = RE)
B. Empresa de inventario cero.

La estrategia consiste en mantener proveedores afines de alta capacidad de
respuesta dispuestos a entregar el producto con la mayor rapidez considerando al

cliente como suyo, donde:
Proveedor = Empresa = Cliente (La ecuacion RP = RE = RC).
4.- Mejorar continuamente el servicio

La mejora continua en el servicio permite crear un nuevo modelo de negocio y

reinventarse, todo se puede mejorar para obtener resultados distintos.
5.- La parte humana: lo mas importante del servicio

El capital humano es lo mas importante del sistema, el justo a tiempo coloca al ser
humano como el activo que genera los cambios, son sus decisiones las que

consiguen los resultados deseados en una organizacion.
6.- La sobreproduccion es sefial de ineficiencia

Evitar comprar o producir inventarios, se puede utilizar sistemas de gestién de
calidad 1SO 9001 para estandarizar el proceso, manejando el minimo inventario

para no guardar lo innecesario y simplificar las operaciones.
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7.- No se puede vender el futuro

Las ventas suelen ser de corto plazo, las promociones y la competencia
hacen que los sistemas de servicio sean cambiantes y los clientes no solo busquen
a una empresa por precios sino por la confianza que esta le brinde, factores como
crédito, forma de pago, prepagos, pronto pago, cliente VIP crean una diferenciacion

a la hora de tomar la decision para el cierre de negociaciones.

6.5 Ambiente para aplicar un sistema justo a tiempo en el servicio

La filosofia justo a tiempo puede aplicarse en cualquier tipo de organizacion

ya sea de produccién o servicios, cada proceso debe revisar las etapas que no
agreguen valor y los efectos que producen en la operacion final, identificando los

problemas desde la causa raiz para alcanzar la eficiencia de la organizacion.

6.6 Puesta en marcha del sistema justo a tiempo en el servicio
La alta gerencia debe promover los cambios en la organizacion, la clave de la
implementacion del sistema Justo a tiempo radica en esta primera etapa, si la
direccién no esta involucrada no habra un rumbo a seguir, las personas deben de
confiar en el compromiso de cambio de cultura, motivandose para obtener los

objetivos requeridos, enfocados siempre en la reduccion de costos.

6.7 Crear un modelo de equipo de proyecto JIT
Se debe capacitar a los colaboradores sobre las operaciones Justo a tiempo,
se debe considerar a un lider de proyecto para que administre y gestione a los

coordinadores de proyectos en:

a) Preparar cursos sobre la aplicacion del JIT.
b) Crear objetivos alcanzables dentro del programa.
c) Crear un equipo puesto en marcha del JIT

d) Aplicar un proyecto piloto pre auditable.
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CAPITULO Il

8. Metodologia de lainvestigacion
8.1 Tipo y el disefio de la investigacion

El siguiente trabajo presenta el enfoque cualitativo al momento de obtener
informacion, la misma que se basa en el uso de la encuesta como método de
recopilacion para poder enfocar estos datos en un diagrama de causa-efecto que
nos permita asi poder tener informacion que nos permita dar y controlar soluciones

para mayor precision.

Se considera que mediante el estudio descriptivo, sé alcance los valores de
cumplimiento y satisfaccion para la empresa del sector papelero, ademas de
mejorar la satisfaccién del cliente interno con la aplicacion de la metodologia Justo a
Tiempo para el proceso de apoyo MANTENIMIENTO.

8.2 Enfoque de lainvestigacion
8.2.1 Inductivo — deductivo.

El enfoque investigativo utilizado es la metodologia inductiva y deductiva,
debido a que buscamos de manera directa la informacion induciendo al cliente
interno a una la encuesta de satisfaccién en los procesos de Produccién y Bodegas,
para luego entender las oportunidades de mejora que pueden aportar y atacar la
causa raiz del retraso en los mantenimientos en la empresa del sector papelero. y al

final proponer soluciones creativas para evitar la ocurrencia.

Figura 2

Analisis inductivo-deductivo.
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RESULTADOS

Fuente.: Departamento de Operaciones/Industria Papelera (2022).

8.3 Poblacion y la muestra

Para llevar a cabo la aplicacion de la encuesta de satisfaccion se establece
como poblacién a los trabajadores de Produccién y Bodegas de una empresa
Papelera S.A en la ciudad de Marcelino Mariduefia, y la muestra tomada para el

estudio sera de 18 usuarios del area en las operaciones de la empresa.
8.4 Procedimiento de investigacion

El procedimiento es descriptivo, porque detalla la situacion actual de cada
etapa del proceso en la realizacion del mantenimiento en una empresa Papelera
S.A, permitiendo evaluar la satisfaccion del cliente (Produccion y Bodega) a través

de la recoleccion de datos y utilizando la observacién directa del participante.

Se establece una correlacién directa entre la variable Independiente (El
proceso de Mantenimiento) y variable Dependiente (Ha reducido % de tiempo de

espera a clientes Internos (Produccion y Bodega).
8.5 Nota de los datos

8.5.1 Extraccién de los Datos
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Para obtener una mejor identificaciébn del proceso, se va a realizar una
evaluaciéon tipo encuesta apoyada en la herramienta causal a 18 empleados
administrativos del area de las operaciones:

Tabla 1
Numero de Muestra para Encuesta por procesos.

% Poblacion

DEPARTAMENTO # Empleados
Muestral
Bodega MP 3 17%
Produccion 11 61%
Bodega PT 4 22%

Fuente.: Departamento de Operaciones/Industria Papelera. (2022).

Para la recoleccion de los datos se analizardn los siguientes cuatro
parametros de mediciéon: El primero esta relacionado con el METODO actual
utilizado para tratar ordenes de mantenimiento en la operacion desde que se
ingresa una orden por parte del planificador, luego la evaluacion del dafo, la
seleccion del proveedor, autorizacion de firmas, entrega del equipo al proveedor y
para finalizar con la entrega del equipo reparado al cliente Interno; En la segunda
etapa se va a medir la intervencion de las PERSONAS (usuarios) con la ejecucion
de cada tarea diaria en su operacion, en la tercera etapa se va a evaluar los
TIEMPOS DE ENTREGA entre la gestion del departamento afectado frente al
departamento mantenimiento y finalmente se evalla la TECNOLOGIA de la
informacion basada en la utilidad de las herramientas informéticas y el software de

mantenimiento que usa la empresa.

8.5.2 Encuesta
Tabla 2

Evaluacion del Método para ordenes de trabajo.

ci
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1. METODO DE LA OPERACION:

1.1 Ordenes en las operaciones

1.1.1 Interaccion MTTO —=Produccién —
Bodega

¢,Cree usted que el método de generar 6rdenes
de mantenimiento es el adecuado para el
cliente?

18

12

67%

¢,Cree usted que las 6rdenes de mantenimiento
son modificadas sin previo aviso al cliente?

18

10

56%

¢,Cree usted que las 6rdenes de mantenimiento
se cumplen de acuerdo con las fechas
programadas?

18

16

89%

10

¢,Cree usted que el proceso de autorizacion de
firmas retrasa el cumplimiento de ordenes de
mantenimiento?

18

18

100%

10

¢,Cree usted que las empresas proveedores
tratan los mantenimientos de manera
oportuna?

18

12

67%

¢,Cree usted que el método de trabajo actual
repercute en la entrega del equipo reparado al
cliente?

18

16

89%

10

Fuente. Trabajadores de la Empresa. (2022). Elaboracion propia

78%

En la tabla 2 se muestra el método de la operacion y se ha tomado el mayor

valor de cada pregunta de la encuesta dividiéndolo para el total, lo que nos da un

valor porcentual Gnico para cada item de donde nos concentramos en las

incidencias:

El 89% de los encuestados aseguran que las ordenes de mantenimiento no

se cumplen de acuerdo con las fechas programadas, y particularmente se evidencia

gue al 100% de los encuestados les afecta el actual proceso de autorizacion de

firmas para la aprobacién de una orden de mantenimiento, esta etapa es la de

mayor retraso en el flujo, debido a que se debe completar todas las firmas para

realizar la intervencion de la maquinaria, esto se da debido a que en ocasiones no
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se encuentran las Gerencias en sus puestos de trabajo, y finalmente el 89% de los
encuestados aseguran que estos retrasos repercuten gravemente en los tiempos de

entrega del equipo reparado y sobre todo en la satisfaccion del cliente interno.

Figura 3

Método de Trabajo en la operacion.

Metodo de Trabajo
W1 {Cree usted que el métodn de generardrdenes dz mantenimiento e

| | \ ¢l adecuadn parze | clente?

W 2 iCree usted que Jas roenes de mantenimiznto son modficaces si
previoaviza &l dente?

B3 iCree usted que Jas roenes de mantenimiento s cumplen o
100% acue o con s echas programadas?

4 dCree usted que el procesa de autorizzcidn dz fimasretrass
ao% urplimiento d ordznesdz mantenimiento?

B iCree usted que Jss empresgs proveedores tratan losmantemimizntos
36% de mangraapartuna!

6 {Cree usted que el metoda de trahajo actual repercute en a entrega
del equipo reparato al clente?

0 W i Ll i 100% 120%

Fuente. Trabajadores de la Empresa. (2022). Elaboracion propia

También un 67% de los encuestados cree que el método actual para la
elaboraciéon de ordenes de mantenimiento no es el apropiado, el 56% opina que se
modifican sin previo aviso a las partes interesadas, lo cual ocasiona retraso en la
operacion y un 67% de los encuestados reconoce que las empresas proveedoras no
tratan los mantenimientos a tiempo debido a los retrasos de las gestiones

administrativas.
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Tabla 3
Evaluacion de las personas encargadas de la operacion

2. PERSONAS DE LA OPERACION:

SI NO

T. Muestra

2.1 Recurso humano por departamento

% de Cumplimiento

2.1.1 Personal de Produccion — Distribucion.

¢,Cree usted que el personal de Mantenimiento
esta capacitado para manejar las 6rdenes de 18 18 0 100%
trabajo?

¢,Cree usted que las personas de mantenimiento
cambian las 6rdenes de trabajo sin un criterio 18 12 6 67%
estandarizado?

¢,Cree usted que las personas de operaciones
conocen los cambios generados en las 6rdenes 18 4 14 78%
de trabajo?

¢,Cree usted que el personal de operaciones
planifica su producciéon de acuerdo a estos 18 2 16 89%
cambios?

¢,Cree usted que la afectacion de estos cambios
es comunicada a todas las partes interesadas 2 16 89%
(cliente final)?

85%

valoracién

Fuente. Trabajadores de la Empresa. (2022). Elaboracion propia

Para la tabla 3: Personas en la operacion se ha tomado el mayor valor de
cada pregunta de la encuesta y se lo ha divido para el total, lo que nos da un valor

porcentual Unico para cada item de donde nos concentramos en las incidencias:

El 100% de los encuestados asegura que el personal de mantenimiento
conoce y esta capacitado para manejar la herramienta SAP pero un 67% de
personas piensan que los planificadores modifican las 6rdenes de trabajo de
manera manual, el 78% de los encuestados afirman que desconocen de estos
cambios, y el 89% de las personas comete errores por la replanificacion, finalmente
el 89% de encuestados afirma que no se comunican a todas las partes interesadas

los retrasos que ocurre para la entrega del equipo reparado.
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Figura 4: Personas en la operacion.

Personasen la operacion

\ | | | |
W 89%
89%
W 8%
W 67%
100%
0% 0% 40% 60% 80% 100%

120%

W iCree usted que el personal de Mantenimiento esta capacitado para
mane]ar las ordenes de trebajo?

H iCree usted que las personas de mantenimiento cambian fas ordenes de

trahajo sin un criteria estandarizado?

H iCree usted gue [as personas de operaciones conocen los cambios
generados en las ordenesde trabajo?

M iCree usted gue €| personal de operaciones planifica su produccion de

acue o a estos cambios?

M iCree usted gue [a afectacion de estos cambios son comunicadosa todas
|as partes interesadas (cliente final)?

Nota. Trabajadores de la Empresa. (2022). Elaboracién propia

Tabla 4 : Evaluacion de tiempos de entrega de trabajos en la operacion.

o
3. TIEMPOS DE LA OPERACION: © .g S
= e 2
I = Q
IS
S| s | NO g | s
= S <
3.1 Entrega de trabajos a Clientes - g >
©
. ., x
3.1.1 Operaciones— Produccion — Bodegas.
¢,Cree usted que Mantgnlmlento qumple con su 18 6 12 67% 3
promesa de entrega a tiempo a clientes?
¢,Cree usted que se _cumplen los tiempos para 18 4 14 78% 3
entregar la maquinaria reparada a produccion?
¢Cree usted que se cumplen los tiempos para 18 10 8 56% 6
entregar los trabajos programados a Bodegas?
¢,Cree usted que los proveedores cumplen los
tiempos para entregar los equipos/trabajos 18 9 9 50% 6
reparados?
¢,Cree usted que los tiempos de entrega de los
trabajos afectan la productividad de los 18 18 0 100% | 10
procesos?
¢,Cree usted que Ips tiempos de entrega son 18 4 14 78% 3
evaluados en el cliente final?
71% 8

Fuente. Trabajadores de la Empresa. (2022). Elaboracion propia
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Para la tabla 4: Los tiempos de entrega se ha tomado el mayor valor de cada
pregunta de la encuesta y se lo ha divido para el total, lo que nos da un valor

porcentual Unico para cada item de donde nos concentramos en las incidencias:

El 67% de los encuestados asegura que los tiempos para la gestion de
entrega se incumplen debido a una inadecuada interaccion departamental entre
Produccion /Bodegas y mantenimiento, el 78% de las personas indica que no se
cumple con la entrega de la maquinaria reparada a produccion pero con efecto
distinto, un 56% de las personas indica que los trabajos hacia las bodegas se
realizan con mayor eficacia, el 50% de los encuestados admiten que los
proveedores trabajan de manera oportuna pero en funcién de las decisiones de la
gestion administrativas del equipo humano de mantenimiento de una empresa

papelera.

Figura 5

Tiempo de Entrega de Productos

Tiempo de Entrega de Trabajos

M iCree usted que Mantenimiento cumple con su promesa
de entrega atiempo a clientes?

100% HiCree usted que se cumplen los tiempos paraentregar la
maquinaria reparada aproduccion?

WiCree usted que se cumplen los tiempos para entregar los
trabajos programados & Bodezas?

WiCree usted que los proveedaores cumplen lostiempos
paraentregar los equipos/trahajos reparadas?

WiCree usted que los tiempos de entrega d los trabajos
gfectan laproduct ivided de los procesos?

WiCree used que los tiempos de entrega son evaluados
en ¢l cliente final?

0% 0% 0% 0% 80% 100% 120%

Fuente. Trabajadores de la Empresa. (2022). Elaboracion propia

Para las barras rojas o los puntos de inflexibn se puede entender que el
100% de los encuestados aseguran que el incumplimiento de los tiempos de
entrega de los mantenimientos afecta directamente a los resultados de la
productividad diaria de sus tareas, ademas el 78% de las personas dan a notar su
descontento por la falta de una medicién efectiva para el cumplimiento de entrega

de los mantenimientos.
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Tabla 5
Evaluacion de la Tecnologia dentro de la operacion.

2
c
. Q c
4. TECNOLOGIA EN LA OPERACION: g £ 9
& = &
> Sl NO c 5
= S <
4.1 Equipos y Sistema de Informacion - g >
©
4.1.1 Tl Operaciones — Produccién — Bodegas S
¢,Cree usted que Panelera Nacional cuenta con 18 18 0 100%
equipos tecnolégicos acorde al ERP SAP PM?
¢,Cree usted que los equipos tecnoldgicos de o
soporte SAP PM son de facil movilidad para el 18 4 £ 8%
usuario?
¢,Cree usted que el SAP PM es manipulable para 18 12 6 67%
realizar cambios?
¢,Cree usted que el SAP PM da autorizaciones a 18 16 2 89%
usuarios para realizar cambios?
¢,Cree usted que de existir usuarios autorizados 18 6 12 67%
tienen criterio para realizar los cambios?
¢,Cree usted que.el SAP PM mformg a otros 18 14 4 28%
departamentos si se generan cambios?
80%

Fuente. Trabajadores de la Empresa. (2022). Elaboracion propia

Para la tabla 5: Tecnologia de la informacion se ha tomado el mayor valor de
cada pregunta de la encuesta y se lo ha divido para el total, lo que nos da un valor

porcentual Unico para cada item de donde nos concentramos en evaluar que:

El 100% de los encuestados asegura que la tecnologia de la informacién TIC
en la operacion cumple con la necesidad entre la interaccion de los departamentos

de Mantenimiento y las Operaciones, el sistema ERP SAP PM es una fortaleza para
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la organizacion pero el 78% de los usuarios les afecta la falta de un APP o equipo
portatil para agilitar la movilidad sus tareas, ademas el 67% de las personas les
incomoda la facilidad de modificar ordenes sin previo aviso, dando autorizaciones a

usuarios que nada tienen que ver con la planificacion del mantenimiento 89%.

Es importante resaltar que el 67% de los usuarios aseguran que al existir
demasiados usuarios autorizados existe mas facilidad de realizar cambios, borrar
ordenes atrasadas y crear nuevas ordenes de reemplazos, finalmente el 78% de los
entrevistados aseguran que la herramienta SAP PM tiene opciones faciles para

conocer la trazabilidad de los cambios generados en las ordenes de trabajo.

Figura 6

Tecnologia de la informacion

Tecnologia de la informacion

78Y% M iCree usted que Panelera Nacional cuenta con
equipos tecnologicos acorde al ERP SAP PM?

67% H (Cree usted que los equipos tecnoldgicos de
soporte SAP PM son de facil movilidad para el
usuario?

89% M iCree usted que el SAP PM es manipulable

para realizar cambios?

67% M iCree usted que el SAP PM da autorizaciones a
usuarios para realizar camhbios?

78%
M iCree usted que de existir usuarios autorizados
tienen criterio para realizar los cambios?
100%
0% 20% A0% 50% B0% 10088 120%

Fuente. Trabajadores de la Empresa. (2022). Elaboracion propia

8.5.3 Métodos de Investigacion

Una vez obtenida la informacion por parte de los colaboradores que
intervienen en el proceso productivo se considera la utilizacion de una herramienta
propia de la ingenieria industrial como lo es el diagrama de causa y efecto, ya que
es el que mejor se asemeja a la informacion obtenida puesto que se tiene en sus

espinas la facilidad de colocar las influencias y causas durante un proceso.
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8.5.4 Tratamiento de informacién

Realizado el andlisis de causas mediante el diagrama de Ishikawa, se
procedera a dar un valor de importancia en funcion a la relaciébn con el nivel

problema.

A continuacién, se presenta la valoracion:

e Ninguna correlacion (0)
e Relacion leve (1)

o Relacion media (2)

e Relacion fuerte (3)
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CAPITULO 1l

9. Anadlisis de los resultados
9.1 Analisis de la situacion actual de la empresa papelera nacional en torno a
la operacion.
Figura 7

Resultado para el analisis de las variables de la operacion.

ANALISIS DE LAS VARIABLES EN LAS OPERACIONES

SAaL
5L

B
8%

PERSOMAS EN LA OPERACIGN TECNOLOGIA DE INFORMACION METODO DE TRABAID TIEMPO DE ENTREGAS

Fuente. Trabajadores de la Empresa. (2022). Elaboracion propia

Luego de analizar las cuatro variables se obtienen los resultados
porcentuales, partiendo que nuestro trabajo de tesis se enfoca en atacar los
problemas principales, se va a combatir el problema més critico de la operacion que
trata sobre LOS TIEMPOS DE ENTREGA de los trabajos de mantenimiento en las
operaciones, es decir se debe a llevar a indicadores de gestion los resultados

detectados en el diagrama ISHIKAWA interviniendo en lo mas relevante:
Problema: El cambio de fechas a 6rdenes de mantenimiento en firme
Las causas:

A) Retrasos en entrega de érdenes a cliente interno Materia Prima
B) Retrasos en entrega de érdenes a cliente interno Produccién

C) Retrasos en entrega de érdenes a clientes interno Bodegas PT
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Entonces establecemos los indicadores de acuerdo con los retrasos:
A) Cumplimiento de entrega a tiempo mantenimiento a MP.

B) Cumplimiento de entrega a tiempo mantenimiento a Produccion.
C) Cumplimiento de entrega a tiempo mantenimiento a PT.

Figura 8
Diagrama de ISHIKAWA para el analisis de la operacion.

METODO:
;h’ PAPE L E RA ANALISIS DE GAUSA : RETRASOS DE ORDENES DE MANTENIMIENTO CAUSA Y EFECTO - AGOSTO/22
J ANACIONAL ’

TIEMPO DE ENTREGA

Demaeras parainformar los dofios
Modificacién manual de orccnes g
Comunicacion entre departamentos
Procedimiento ™

P _Retrasns extemos e enrrega T Incumplimiento en fechas previstas
Talta de instructivos estandarizados” /
+—* _ Proveedores . Netrzsos en los mantenimientos
Registros no sz llenan completamente “ -

-
Entrega a tlempo a cllente ~ « Falta de aprobaclones
I N

Retrasos internos de entrega \\Au:orizacién datirmas
CUMPLIMIENTO DE ORDENES
f DE MANTENIMIENTO
Se encueritrd luera de ofidna Rivalidad entre depar lamentos

\,
y
Dependencia de Gerente/‘
P

Control de reglstros manuales

WMuvilidad de Crdenadores
b

Computadores fijos ™ " Gestion del personal

~ I
Muchas firmas para aprobar ~ Falta compromiso on sulabor
Permite cambias cn datos
\\

Sistema ERP actual ™,

Internet/ Intranet

Orden: Faparios Reducidns en oficinas

Comunicacion lenta
Distribucion del personal

" Fakade asignacidn de tarcas de trabajo

PERSONAS

Fuente: Papelera S.A (2022). Preparado por: Mejia Raul.

9.2 Andlisis de tratamiento de informacion

A continuacion se procede a realizar la matriz de causa y efecto en funcion de
la criticidad con su la ponderacion adecuada:
« Ninguna correlacion (0)
o Relacion leve (1)

e Relacion media (2)
o Relacioén fuerte (3)
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Tabla 6

Matriz-causa efecto.

En la tabla 6. Se visualiza las ponderaciones entre las cuales presenta que
Aprobaciones previas son considerada la causa que tiene una relacion fuerte y por
ende consideramos para poder realizar nuestra mejora Lean debido a que esta
infimamente relacionada con el cumplimiento de érdenes de trabajo y buscar la
satisfaccion de nuestros clientes internos.
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9.3 Analisis y evaluacion de los resultados en la operacion.

Se presenta el analisis, evaluacion y resultados conseguidos en la operacion
antes y después de la aplicacion de la propuesta sobre la herramienta de ingenieria
JUSTO A TIEMPO en la empresa del sector papelero, con informaciéon que va por
etapas desde Enero 2021 a Marzo 2022 y Abril del 2022 hasta Julio del 2022, en la

busqueda del principio lean cero retrasos en las entregas.

Tabla 7

Evaluacion del % de cumplimiento de entregas (Etapa # 1).

| INDICADOR: % CUMPLIMIENTO DE ENTREGA A TIEMPO DE MANTENIMIENTO A PROCESOS DE LA OPERACION 2021-2022 |

CUMPLIMIENTOS DE ENTREGA PROGRAMADO ene2t | febX | mardl | abrZl | meyd | jun2 | ukR | agol | sep2 | ot | novd | dick

DE MANTENIMIENTO A MATERIA PRIMA 90% 92% 93% 9% 9% 90% 90%
DE MANTENIMIENTO A PRODUCCIGN 90% 91%
DE MANTENIMIENTO A BODEGA PT 9%  93% 9% 9% 94% 98% 9l% 9l% 90%  91%

CUMPLIMIENTOS DE ENTREGA PROGRAMADO | ene-2 | feb-22 | mar22

DE MANTENIMIENTO A MATERIA PRIMA 9% 9% 9%
DE MANTENIMIENTO A PRODUCCION 9% 9%
DE MANTENIMIENTO A BODEGA PT 93% 94k  98%

Fuente.: Papelera S.A (2022). Preparado por: Mejia Raul.

9.3.1 Métricas e indicadores para la operacion
En la figura 9 se puede observar los indicadores del cumplimiento de las
entregas (método manual) los cuales presentan desfases o incumplimientos en las
interacciones con el tiempo de entrega de mantenimiento hasta Materia Prima,
produccion y bodega PT, luego de la aplicacién de la herramienta Justo a tiempo en
el proceso de mantenimiento se ha logrado mejorar desde abril-22, los indicadores
de cumplimiento en las operaciones de Papelera S.A.
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9.3.2 Indicadores Departamento de Materia Prima

9.3.2.1 Indicador: Cumplimiento de entrega de MTTO a Materia Prima.
Se observa en la figura 9 que para el periodo de Enero a Diciembre del afio
2021, el departamento de mantenimiento tiene reportados incumplimientos por
cambios de fechas en o6rdenes de hasta 40 cambios/retrasos por mes. El valor
minimo esta entre los 13 y 14 cambios/retrasos y la mediana promedio (entre 14 y
29 cambios) se encuentra en los 21 cambios/retrasos. La cantidad mayor de
cambios/retrasos se acumulan entre los valores de 14 y 21 dentro de un total de 40

cambios.

Figura 9

Retraso # 1: Cumplimiento de entrega de MTTO a Materia Prima.

Frequej

Cumplimiento Entrega de MTTO a MP de Ene a Dic-21

w o

Numero de retrasos

Frequey

Cumplimiento Entrega de MTTO a MP de Ene a Marzo-22

o
o

12 14 18 18 20

Numero de retrasos

Freque

Cumplimiento Entrega de MTTO a MP de Abril a Julio-22

Numero de retrasos

15 20 il 30 35 40
Numero de retrasos

T T T T T T T
13 14 15 16 17 18 19

Numero de retrasos

Numero de retrasos

Fuente: Operaciones/ Graficas R Project Version 4.1.1 (2022). Elaboracién propia.

En los meses de Enero a Marzo 2022 este incumplimiento crea fluctuaciones
gque van de entre 13 a 19 cambios/retrasos. La mediana se encuentra en los 14
cambios/ retrasos, se observa un menor valor registrado que el periodo 2021. El
incumplimiento méas alto para el primer trimestre del 2022 se da entre 14 y 19
cambios/ retrasos, es decir se ve mejoras entre los resultados registrados en el afio
2021.
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Desde el mes de Abril hasta Julio del 2022, el cumplimiento de ordenes por
mantenimiento reportaron una tendencia hacia la baja que van de 5 en 5 cambios
/retrasos por mes. La mediana (de entre 5y 7) se ubica en 6 cambios/ retraso con
una agrupacion mayor de valores que va de entre 6 y 7 cambios/ retrasos durante
los préoximos meses del 2022, reflejando mejoras significativas en el resultado

gracias a la aplicacién del método Justo a tiempo en el proceso.

9.3.3 Indicadores Departamento Produccién

9.2.3.1 Indicador: Cumplimiento de entrega de MTTO
a produccion.
En la figura 10 para el afio 2021 se puede observar que se han generado
hasta 74 cambios/ retrasos en las ordenes por mes y un minimo 14 cambios/
retrasos. La media se encuentra en 35 cambios/ retrasos y la mayor cantidad de

cambios/ retrasos se agrupa entre 30 y 35.

Figura 10
Retraso: Cumplimiento de entrega de Mantenimiento a produccion.

Cumplimiento Entrega de MTTO a Produccion de Ene aDic 21  Cumplimiento Entrega de MTTO a Produccion de Ene a Mar 22 Cumplimiento Entrega de MTTO a Produccion de Abr a Jul 22|

o o
Iz E

-5

0 e
o o
® 4

P

Numero de retrasos

T T 1
10 15 20

Numero de retrasos

Freque

o
o

a4
R

o]
s

Numero de retrasos

20 30 40 50 60 70
Numero de retrasos

6 8 10 12 14 16 18 20
Numero de retrasos

T T T
30 35 40
Numero de retrasos

Fuente: Operaciones/ Graficas R Project Version 4.1.1 (2022). Elaboracion propia.

Entre los meses de Enero a Marzo-22, se observa una variante fluctuacion

gue va de entre 6 a 20 cambios/ retrasos, encontrando a la media (promedio de
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entre 6 y 19) en 14 cambios/ retrasos, mejorando los resultados dados en el afio
2021. La mayor cantidad de cambios/ retrasos que va Enero a Marzo del afio 2022
se encuentra entre el valor 14 y 19, por lo cual se observa que han mejorado los

resultados comparado para los valores evaluados en el 2021.

En los periodos que van desde Abril hasta Julio 2022 las variaciones por
cambios/ retrasos se encuentran en 5 retrasos por mes. La mediana se encuentra
dispersa en 3 cambios/ retrasos y su mayor agrupacion fluctia entre 2 y 3 cambios/
retrasos mensuales, los mismos que van de Abril 2022 a Julio 2022, observando

una disminucién para los resultados obtenidos.
9.3.4 Indicadores Departamento de Bodega PT.

9.3.4.1 Indicador: Cumplimiento de entrega de MTTO a Bodega PT.

Para el periodo 2021 se reportan incumplimientos en las entregas de hasta
20 cambios/retrasos por mes y con un minimo 7 cambios/retrasos. La mediana se
encuentra en 11 cambios/retrasos y la cantidad mayor de incumplimientos de las

entregas se ubican entre 7 y 11 cambios/retrasos para este afio concluido.

Figura 11

Retraso: Cumplimiento de entrega de Mantenimiento a Bodega PT.

Cumplimiento Entrega de MTTO a Bodega PT Ene a Dic 22 Cumplimiento Entrega de MTTO a Bodega PT Ene a Mar 22 Cumplimiento Entrega de MTTO a Bodega PT Abril a Jul 22

- - o _
i B

-~ e

20

= o

Freeuenc:
Freeuencs

Numero de retrasos Numere de retrasos Numero de Retrasos

Numero de retrasos Numero de retrasos Numero de retrasos

Fuente: Operaciones/ Graficas R Project Version 4.1.1 (2022). Elaboracién propia.
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De Enero a Marzo del 2022, este indicador presenta fluctuaciones entre 3 y
24 cambios/retrasos. La media se encuentra en 14 cambios/ retrasos, generando un
incremento mayor en comparaciéon al periodo 2021. La cantidad mayor de los
incumplimientos en el primer trimestre del 2022 se aglomeran entre 14 y 24
cambios/ retrasos, evidenciando un incremento en la cantidad de retrasos que los

comparados con los resultados que se obtuvieron en el periodo 2021.

En los periodos que van de Abril a Julio del 2022 las fluctuaciones por
entrega a tiempo registraron de entre 2 y 5 cambios/ retrasos por mes. Obteniendo
una mediana (de entre 0 y 6) de 3 cambios/ retrasos y su agrupacion mayor se
encuentra entre los valores que van de 1 a 3 cambios/ retrasos desde Abril a Julio
2022, evidenciando una mejora comparada a los valores obtenidos en el afio 2021 y

en el primer trimestre del 2022.

9.4 Interpretacién de los Resultados en la Operacion
Para interpretar los resultados se ha tomado la informacion desde los cubos

de cumplimientos de procesos generados por ERP SAP PM.

Tabla 7
Evaluacion del % de cumplimiento de entrega (Etapa # 2 y 3).

INDICADOR: % CUMPLIMIENTO DE ENTREGA A TIEMPO DE MANTENIMIENTO A PROCESOS DE LA OPERACION 2021-2022
CUMPLIMIENTOS DE ENTREGA PROGRAMADO ene-21 feb-21 mar-21 abr-21 may-21 jun-21 jul-21 ago-21 sep-21 oct-21 nov-21 dic-21
DE MANTENIMIENTO A MATERIA PRIMA 90% 92% 93% 92% 92% 90% 90%
DE MANTENIMIENTO A PRODUCCION 90% 91%
DE MANTENIMIENTO A BODEGA PT 94% 93% 92% 96% 94% 98% 91% 91% 90% 91%
CUMPLIMIENTOS DE ENTREGA PROGRAMADO ene-22 feb-22 mar-22 abr-22 may-22 jun-22 jul-22
DE MANTENIMIENTO A MATERIA PRIMA 92% 93% 99% 95% 98% 99% 99%
DE MANTENIMIENTO A PRODUCCION 92% 95% 94% 95% 96% 97%
DE MIANTENIMIENTO A BODEGA PT 93% 94% 98% 97% 97% 98% 98%

PERIODO DE PRUEBA PROYECTO JUSTO A TIEMPO

Fuente: Papelera (2022). Preparado por: Mejia Raul.

En la tabla 7 se detalla que tomaremos como TOTAL un solo indicador en

funcién de los tres micros indicadores, es decir:

9.4.1 Indicador: % de cumplimiento de entrega en la operacion
Se ha evaluado este indicador en tres etapas para encontrar sentido a

nuestra propuesta de mejora de acuerdo con la tabla 8.
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Tabla 8

Evaluacion del % de cumplimiento de entrega por etapas.

CUMPLIMIENTOS DE ENTREGA EN LA OPERACION

Ene a Dic-21 | Ene a Ma
%

DE MANTENIMIENTO A MATERIA PRIMA

95%

90°%

r-22 | Abraljul-22

94% 97%

95%

98%

DE MANTENIMIENTO A PRODUCCION

95%

86%

92%

96%%

DE MANTENIMIENTO A BODEGA PT

95%

92%

95%

98%

Fuente.: Papelera (2022). Preparado por: Mejia

Raul.

Cumplimiento de entrega de Mantenimiento a Materia Prima.

En el presente indicador se puede observar que para el afio 2021 el promedio
de cumplimiento se encuentra en un 90% debido a que el proceso de ordenes de
mantenimiento era manual, ya para el primer trimestre del afio 2022 se nota una
mejora del 5% debido al efecto del periodo de prueba de la herramienta Just in time

y finalmente de Abril a Julio 2022, ya utilizando la aplicacién JIT en la intranet se

observa un promedio que llega al 98% y totalmente digitalizado.

Figura 12

% de cumplimiento de entrega de mantenimiento a Materia Prima.

CUMPLIMIENTOS DE ENTREGA EN LA OPERACION | Ene aDic-21 |Ene a Mar-22| Abralul-22 Media
DE MANTENIMIENTO A MATERIA PRIMA 90% 95% 98% 94%
DE MANTENIMIENTO A MATERIA PRIMA

10056
o 58% #
_E - /
%. 9% //
5 = //
= 0% "
3%
e Ene a Dic-21 Ene a Mar-22 Abralul-22
|—.—DE MANTEN IMIENTO A MATERIA PRIMA 90% 95% 98%

Fuente.: Papelera S.A (2022). Preparado por: Mejia Radul.
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Cumplimiento de entrega de Mantenimiento a Produccion.

El indicador nos refleja un bajo cumplimiento para el periodo 2021, con un
86% de cumplimiento de entregas de maquinas reparadas a produccion, se observa
gue los retrasos se generan por la falta de aprobaciones entre responsables para
continuar el flujo de proceso, para el periodo de prueba Enero a Marzo-22 la
herramienta JIT evidencia una mejora significativa de 6% y de Abril a Julio-22

observamos que la tendencia incrementa un en 4% asegurando el indicador.

Figura 13: % de cumplimiento de entrega de mantenimiento a Produccién.

CUMPLIMIENTOS DE ENTREGA EN LA OPERACION

Ene a Dic-21

Ene a Mar-22

Abr a Jul-22

Media

DE MANTENIMIENTO A PRODUCCION

86%

92%

96%

91%

DE MANTENIMIENTO A PRODUCCION

% de cumplimiento

Ene a Dic-21

Ene a Mar-22

[ Abralul22

== DE MANTENIMIENTO A PRODUCCION B86%

92%

| 96%

Fuente.: Papelera S.A (2022). Preparado por: Mejia Raul.

Cumplimiento de entrega de Mantenimiento a Bodega PT.

Se observa que este indicador de mantenimiento tiene el mejor cumplimiento
de entrega, con un 92% de cumplimiento en el periodo 2021, logramos ver que los
correctivos en esta area del proceso son eficientes, para el primer trimestre se
evidencia que disminuyen los retrasos de entrega por mantenimiento en un 3% y
finalmente para completar el semestre y gracias a la herramienta JIT se mejora un

6% la satisfaccion del cliente interno, esta medicion se la realiza a través del cubo

aplicativo JIT registrado en la intranet de la organizacion.

Figura 14

% de cumplimiento de entrega de mantenimiento a Bodega PT.
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CUMPLIMIENTOS DE ENTREGA EN LA OPERACION | Ene a Dic-21 |Ene a Mar-22| Abr a Jul-22 Media

DE MANTENIMIENTO A BODEGA PT 92% 95% 98% 95%

DE MANTENIMIENTO A BODEGA PT
=t
o~ —
EEES /

5235

% Cumplimiento

5235 -

3%

9056
89% |

Ene a Dic-21 Ene a Mar-22 [ Abralul-22 |

—#—DE MANTENIMIENTO A BODEGA PT 92% | 95% | 98% |

Fuente.: Papelera S.A (2022). Preparado por: Mejia Radl.

9.5 Aplicacion de propuesta de la mejora

9.5.1 Cubo aplicativo JIT

El aplicativo utilizado en la propuesta de mejora es la manufactura esbelta en
su pilar JUST IN TIME, el cual nos da la oportunidad de ajustar el cumplimiento de
tiempos de entrega en la operacién de manera oportuna desde que se genera una
orden de mantenimiento hasta obtener todas las aprobaciones requeridas por cada
responsable del proceso, detectando los problemas desde su causa raiz, activando
una alerta de control predictivo desde un APP tipo semaforo instalado en la intranet
de cada usuario de la empresa del sector papelero, el cual da aviso a cada
incumplimiento en ordenes programadas, mediante el aplicativo JIT los usuarios
aprueban las etapas del servicio del mantenimiento y se visualiza en los tableros
ANDON colocados en la red de las areas afectadas, calculando el tiempo de

entrega hasta que se encuentre concluido.

9.5.2 Pasos para el manejo del aplicativo JIT.

El manejo del aplicativo comienza con la planificacion del mantenimiento, el
planificador 2 ha enlazado la orden # 2022-09-005 para un CORRECTIVO en el
proceso Molino, se observa que el dafio es mecanico y de tratamiento externo, a las
11h23 AM se ingresa al cubo aplicativo JIT de medicidn de tiempo para que llegue

las notificaciones a cada usuario para su respectiva aprobacion.

Figura 15

Aplicativo intranet pantalla orden correctiva.
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Figura 16
Aplicativo intranet pantalla orden aprobacion.
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Fuente.: Papelera (2022). Preparado por: Mejia Radul.

En la siguiente pantalla se puede observar que el responsable de COTIZAR
los rodamientos para el Molino de trituracion, ha concluido su etapa validando el
proceso de seleccién de proveedores, el proveedor HIVIMAR S.A cumple con lo
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solicitado, la Gerencia de Mantenimiento recibié la ALERTA en su App movil y ha
decidido APROBAR la solicitud, el Jefe de Compra recibe la autorizacién y procede
a gestionar la COMPRA, siendo las 12h30 pm el proveedor HIVIMAR S.A recibe un
mensaje automatico a través de la intranet para que proceda a FACTURAR y se
realice la entrega inmediata del repuesto y continuamos con la siguiente etapa que

ya es la instalacion en la Planta de produccion.

9.5.3 Alcance de la Propuesta de Mejora Justo a Tiempo.

Aplicando la herramienta Justo a tiempo en una empresa del sector papelero,
se ha logrado reducir los tiempos de espera en los mantenimientos de los procesos
gracias a la gestién de aprobaciones de forma automatizada, como se evidencia en
el ejemplo anterior se ha creado un cubo a través de la intranet empresarial y con
proveedores para que los retrasos no ocurran por pérdida de tiempo en las
entregas, siendo esta la causa raiz del problema principal.

Es importante sefialar que cada etapa tiene un controlador de tiempo que
mide la efectividad del proceso, esta herramienta se empez6 a utilizar a partir del
Jueves 13 de Enero-22, entonces desde Enero a Marzo-22 empezé un periodo de
prueba y a partir del mes de Abril-22 se observan los cambios significativos, ademas
se considerd que el proyecto forme parte del sistema de remuneracién mensual, por
lo cual obligara a cada responsable a obtener un cumplimiento efectivo para
alcanzar sus metas, a continuacion revisaremos el cuello de botella del proceso

(Aprobaciones) comparando entre el afio 2021 y 2022.
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9.6 Analisis Comparativo
Figura 17
Comparativo indicador tiempo 2021 vs 2022.
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Fuente.: Papelera (2022). Preparado por: Mejia Radul.

9.5.4 Verificacién de la hipotesis del proyecto.

“El proceso de Mantenimiento basado en la metodologia Lean Manufacturing
en su pilar Just in time ha reducido el porcentaje de cumplimiento de tiempo de
espera a clientes internos en una Empresa del sector papelero en la ciudad de

Marcelino Mariduefia.”
Problema: Reducir tiempo de espera a clientes interno.
Causa raiz: Tiempo de espera por aprobaciones internas.

Tabla 9
Evaluacion % tiempo de espera 2021 vs 2022

Tiempo de espera por aprobaciones %
Promedio 2021 - Sin Justo a tiempo 11 Reduce
0
Promedio 2022 - Con Justo a tiempo 4 %
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Referencia: Ver figura 16 en comparativo afio 2021 vs. 2022.

a. Con los datos obtenidos en el presente proyecto de tesis investigativo
se acepta la probabilidad de la hipétesis planteada, dado que se
evidencia que los resultados alcanzados demuestran que el porcentaje
de tiempos de esperas a clientes internos ha disminuido entre los afios
2021 al 2022.

b. Una vez aceptada la hipétesis queda demostrado que el aplicativo JIT
en su herramienta JUST IN TIME en los procesos de una compafiia
PAPELERA S.A, han logrado mejorar los cumplimientos en las
ordenes de mantenimientos a través del control interno (Seguimiento a

las aprobaciones), eliminando las causas que generan los retrasos.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

10.CONCLUSIONES

1.- Se analiza la informacion historica sobre los retrasos en los mantenimientos y
de acuerdo con los datos tomados de los registros de mantenimiento (control de
tiempos de ordenes MTTO) de enero 2021 a diciembre 2021, los cuales se
observan que se llenaban de manera manual y para la ejecucion del proyecto
Just in time se toma la informacion del aplicativo JIT cubo de medicion de tiempo

desde enero 2022 hasta Julio 2022, comparados por etapas.

2.- Durante el desarrollo del siguiente trabajo se ha consolidado (recolectado) la
informacion a través de encuestas de satisfaccion al cliente, de una poblacién
muestral de 18 personas que intervienen directamente en proceso de

operaciones se obtienen los resultados siguientes:

La satisfaccion del cliente interno con relacidén al tiempo de entrega para recibir

un mantenimiento concluido es de 71%.

La satisfaccion del cliente interno en relacidon con el actual método de trabajo
para tratar las 6rdenes de mantenimiento es de 78%.

La satisfaccion del cliente interno en relacion con la utilizacion de equipos

tecnolégicos (TI) aplicados a los mantenimientos es de 80%.

La satisfaccion del cliente interno con relaciéon a las personas que tratan los

mantenimientos y sus conocimientos en el trabajo es de 85%.

Luego de la evaluacion, se ha considerado dentro del estudio que el
departamento de mantenimiento no cumple con los tiempos estimados para la
entrega de un trabajo programado, resalta el tiempo de entrega con un 71% del
cumplimiento, esta informacion nos permite tratar la causa raiz del problema

para evitar las mermas o paros no programados.
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3.- A través del analisis porcentual de cumplimiento de tiempos de entrega en los
mantenimientos ocurridos en una empresa Papelera S.A, se ha logrado
demostrar que la aplicacion de la metodologia LEAN MANUFACTURING en su
pilar JUSTO A TIEMPO ha reducido el porcentaje de tiempos de entrega en los
mantenimientos, el cuello de botella radica en las aprobaciones y la utilizacion de
la intranet ha permitido reducir en un 7% los retrasos de los mantenimientos,
motivo por el cual le resulta oportuna la utilizacion de esta herramienta

tecnoldgica.

Los operadores de mantenimiento ya no van a llenar registros fisicos, debido a
gue se ingresa la informacién de manera automatica en el JIT de medicién de
tiempos de entrega, la tarea es agil y la informacion es en linea y validada al
instante, asi se puede observar un retraso desde el area o desde el proceso

responsable que lo origina.

4.- Los planificadores seran los responsables de ingresar la informacién al JIT de
medicién de tiempos de entregas y seran calificados por cada proceso siguiente
para evaluar su cumplimiento, obteniendo la debida retroalimentacion, para

calificar su remuneracion variable mensual.

Los Gerentes, Jefaturas, Coordinadores, Planificadores y usuarios tendran un
APP JIT MOVIL en su intranet que les permitira recibir alertas para las concluir

cada etapa de las aprobaciones.

Todas las empresas podran tomar como modelo la informacién generada en el
JIT de medicion de entrega, ya que la comunicacién del intranet se podria
compartir a la nube, lo cual nos daria la oportunidad de darnos a conocer y
ayudar a otras empresas papeleras en el proceso de mejora en los

mantenimientos desde su origen, creando trazabilidad.

Finalmente, con la utilizacién del aplicativo JIT en una empresa Papelera se ha
logrado reducir en un 7% el retraso de entrega de trabajos en la operacién

mejorando la satisfaccion del personal considerado afectado.
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11.RECOMENDACIONES

La empresa Papelera S.A deberia aprovechar el aplicativo JUST IN TIME en
todas sus PLANTAS OPERATIVAS del Holding (Ingenio San Carlos, Soderal,
Intercia, Resinas), actualmente el proyecto (JIT) tiene un alcance solo para los
procesos de operativos, también es importante que el departamento de talento
humano establezca un plan desarrollo y crecimiento personal, que exista la
propuesta para capacitar al personal en temas de LEAN MANUFACTURING

para mejorar el desarrollo y control de la herramienta.

Se recomienda establecer una matriz de polivalencia para puestos de trabajos
considerados claves que impliqguen dependencia a la empresa, al ensefiar el
manejo del JIT a operadores funcionales, va a existir una alta probabilidad que la
gente y el conocimiento migre, entonces sera vital que el aprendizaje sea
compartido a los lideres elegidos para que no se afecte cada etapa del proceso
JIT.

Finalmente, se debe mejorar continuamente el aplicativo JIT informatico el
departamento de tecnologia de la informacion debera reconocer las
actualizaciones o necesidades detectadas en el tiempo, con la finalidad de que

cada persona pueda trabajar sin generar retrasos.
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