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RESUMEN

Soffato es una empresa familiar cuencana, dedicada a la elaboracion y venta de

muebles, con un especial enfoque en la fabricacion de salas y complementos

decorativos.

El trabajo de titulacion presenta una propuesta de gestion por procesos, la cual esta

enfocada en mejorar el sistema de manufactura de muebles de sala. Asi como también

un plan de mejora continua basado en el ciclo de Deming.

El estudio permiti6 a la empresa tener procesos y subprocesos identificados, definidos

y documentados, asi como también contar con una propuesta de plan de objetivos y

acciones de mejora para el area de disefio del mueble.
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ABSTRACT

Soffato is a family company from Cuenca, dedicated to the furniture manufacture
and sale, particularly on the manufacture of furniture for living rooms and decorative
accessories. This research presents a process management proposal that is focused
on improving the living room furniture manufacturing system and a continuous
improvement plan based on the Deming cycle. Thestudy allowed the company to
identify, define and document processes and subprocesses and to havea proposal

plan of objectives and improvement actions for the subprocess of furniture design.

Keywords: Process management, Continuous improvement, Deming Cycle.
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INTRODUCCION

Soffato muebles es una empresa familiar que, durante sus 20 afos de
funcionamiento, ha logrado posicionarme poco a poco en el mercado local a través de
la aplicacion de diferentes acciones acertadas que, le han permitido ir creciendo en
diferentes ambitos. En sus inicios, se dedicaba Unicamente a la reparacion de muebles,
para ahora especializarse en la fabricacion y venta de muebles de sala y complementos
decorativos para almacenes y también bajo su marca propia. Cuenta con un amplio
catalogo de modelos, sin embargo, su valor agregado es permitir que los clientes
puedan personalizar algunas caracteristicas de los muebles para acoplarlas a sus

necesidades.

La industria del mueble en el Ecuador es uno de los sectores industriales mas
competitivos, y mas aun en la ciudad de Cuenca, siendo esta donde existe el mayor
numero de talleres y fabricas de muebles. Esto ha generado que Soffato cubra un
porcentaje poco significativo del mercado. Debido a esta situacion, la empresa se ha
visto en la obligacion de tomar acciones que le apoyen a generar mayor valor agregado

y ser mas competitiva para diferenciarse y que los consumidores la prefieran.

Es muy importante para la empresa, implementar un modelo de gestion por
procesos que consiga mejorar el desempefio y funcionamiento de sus diferentes areas,
optimizar el uso de recursos e incrementar sus niveles de productividad. Al lograr estos
aspectos, la empresa podré superar las diferentes complicaciones que presenta y no
solo logrard mantenerse en el mercado, sino que podra alcanzar un mejor
posicionamiento en el mercado local y obtener mayor presencia en el mercado

nacional.
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Por lo antes mencionado, la propuesta del presente proyecto tendra como
objetivo general elaborar una propuesta de gestién por procesos aplicada al sistema
productivo de fabricacion de muebles de sala en la empresa “Soffato”, mientras que

los objetivos especificos que se espera efectuar son los detallados a continuacion:

Realizar el levantamiento de informacidon sobre el analisis de la empresa y su

situacion actual.

e Elaborar una propuesta de direccionamiento estratégico enfocada a la gestién
por procesos.

e Identificar, definir, levantar y documentar el proceso de produccion de muebles
de sala y sus respectivos subprocesos.

e Elaborar un plan de mejora para el o los subprocesos del proceso de produccién

seleccionados, teniendo como base los lineamientos del ciclo PHVA.

Con el prop6sito de cumplir los objetivos planteados, el desarrollo de todo el
trabajo estd plasmado en el documento que se presenta a continuacion, el cual estard

dividido en cuatro capitulos.

El primer capitulo presentara la informacion de la descripcion de la empresa,
los factores internos y externos que forman parte de su contexto, asi también como un
andlisis de la situacion actual. Con base en esta informacion se trabajara en el
desarrollo del direccionamiento estratégico de la empresa, redactando la declaratoria
de los valores estratégicos, vision, mision y la estrategia empresarial. Estableciendo
asi un horizonte a futuro para la empresa y tacticas para alcanzar este escenario

esperado.

El capitulo dos contemplara la explicacion teorica de los fundamentos de la

gestion por procesos y la mejora continua. Con la descripcion de conceptos,
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metodologias y herramientas necesarias de entender para lograr el correcto desarrollo
de la presente propuesta de gestiébn por procesos. Informacién que se lograra
consolidar mediante la investigacion y el estudio de libros, articulos publicados y casos
de aplicacién de trabajos de titulacion sobre temas similares realizados en otras

organizaciones.

En el tercer capitulo se destinara a desarrollar la propuesta de gestion por
procesos, cumpliendo las acciones de identificar, definir, levantar y documentar el
proceso de produccién de muebles de sala y sus respectivos subprocesos. Como parte
de este capitulo, se podra encontrar el detalle de la elaboracion de la cadena de valory
el mapa de procesos, por medio de los cuales se identificaran todas las aristas que
conforman a la organizacion. Para después elaborar la matriz de interaccion y
diagramas de entradas y salidas de todos los procesos, los que permitirdn definir y

entender los requerimientos de cada uno de ellos.

El desarrollo de la informacion anterior dard paso al inicio de la etapa de
documentacion del proceso de produccion, dentro de la cual se describira la ficha de
caracterizacion del proceso y posteriormente los diagramas de flujo para el proceso y
subprocesos de produccion, lo que servira como base para la redaccion de los
procedimientos escritos. A demas, se presentaran las fichas de caracterizacion de los
indicadores de gestion, para establecer las directrices y lineamientos para monitorear
el desemperio de los procesos y se posible para Soffato tomar acciones de mejora ante

los resultados obtenidos.

Por altimo, en el capitulo nimero 4, se contemplaréa el desarrollo de un plan de
mejora para el o los subprocesos del proceso de produccidon que requieran ser

gestionados, teniendo como base los lineamientos del ciclo PHVA. Para determinar
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las areas que deben ser mejoradas se empleara una matriz de evaluacion de importancia
para detectar cual de los subprocesos de produccion tiene mayor impacto en la
consecucion de los factores estratégicos de la empresa. Posteriormente, a través del
uso del diagrama causa y efecto, se definiran los principales problemas y se
seleccionaran las cuatro debilidades relevantes a través de una matriz de analisis y

decisién de problemas.

Como ultimo paso, se establecera un plan de objetivos y acciones de mejora
para mitigar las falencias determinadas en el paso anterior. Se emplearan diferentes
acciones como el desarrollo de documentacion de apoyo, planes de entrenamiento y
formacion para los colaboradores, definicidén de especificaciones para la fabricacion
de productos y aplicacién de herramientas 5°S. Al mismo tiempo se estableceran

directrices para que futuros ciclos de mejora puedan ser ejecutados.

El resultado esperado es lograr plasmar una propuesta de modelo de gestion
por procesos, que, si bien estd enfocado al sistema productivo de fabricacion de
muebles de sala , también se espera que pueda ser implementada en otras areas de la

organizacion.
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CAPITULO 1

ANALISIS DE LA EMPRESA

1.1.Descripcion de la empresa.

Con el afan de establecer una empresa familiar que genere nuevos ingresos y
fuentes de trabajo para la sociedad, en febrero del afio 2002, bajo la direccion del Ing.
Fausto Mora Novillo se crea una fabrica de muebles que actualmente lleva el nombre
de Soffato. Su centro de operaciones se encuentra ubicado en la ciudad de Cuenca
entre las calles Gualaceo y Santa Isabel. Ademas del deseo de superacion personal y
familiar, la iniciativa surgié como una respuesta a la elevada demanda de muebles
tanto en la ciudad como en el austro ecuatoriano, y de la intencion de disminuir el nivel
de insatisfaccion latente de los clientes debido a la mala calidad de algunos productos

en el mercado.

La fabrica empez6 como un taller artesanal que se enfocd en ofrecer
Unicamente servicios de reparacion y re — tapizado de todo tipo de muebles, actividad
que se llevd a cabo en un periodo de tres afios aproximadamente; para después efectuar
un giro a la vision del negocio incluyendo una nueva linea de fabricacion de muebles
de sala. Al no tener que encargarse solamente de reparar los productos, el taller tuvo
que realizar importantes inversiones en maquinaria para la nueva actividad,

especializacién que le tomo un afio y medio culminar.

Para el afio 2007, el negocio estaba listo para fortalecerse atin mas, razén por

la cual su propietario decide adquirir un local propio para incrementar su capacidad de
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produccion y de esta manera ofrecer al mercado todo tipo de muebles de sala y

complementos para el hogar; actividad que se viene realizando hasta la fecha.

Aproximadamente en el 2010 el Ing. Mora deduce que no es suficiente tener
mayor capacidad de produccion, mientras que su marca no sea reconocida en el
mercado. Debido a esta preocupacion decide trabajar en una marca para su empresa.
Esta marca lograria generar recordacion en la mente de los consumidores y por ende
un mejor posicionamiento dentro del mercado cuencano. Es asi que, con la
colaboracién de disefiadores graficos se obtuvo el disefio de un logotipo o slogan que
identifique la razon de ser de la empresa. Para complementar este importante paso, en
el 2021 la empresa consiguio registrar su marca en el Servicio Nacional de Derechos
Intelectuales (SENADI), con el fin de proteger su trabajo de empresas emergentes que
puedan afectar su futuro al plagiar su marca o eslogan; logrando asi que su marca sea

sostenible en el tiempo.

Figural.l

Logotipo de Soffato

SOFFATO

Muebles

Fuente: Empresa Soffato
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En la actualidad, Soffato es una empresa que ofrece los servicios de fabricacién
y reparacion de todo tipo de muebles de madera, adaptandose a las necesidades y
preferencias de cada cliente. Sin embargo, su especialidad son los trabajos en muebles
de sala, mesas de madera y complementos decorativos; productos que son elaborados

con materiales de calidad, con un personal capacitado y comprometido con su trabajo.

La administracion ahora se encuentra a cargo de la segunda generacién de la
familia, es decir por el segundo hijo, quién actualmente se encarga de la nueva
direccién de la empresa, con el objetivo de instituir nuevas ideas para que Soffato

pueda continuar con su crecimiento.

1.2.Andlisis situacional de la empresa.

La empresa cuenta con tres lineas de produccion: fabricacion y reparacion de
muebles de sala, muebles para dormitorio y linea de comedores, cada rama esta
acompafiada por diferentes complementos. Estos productos son elaborados por
colaboradores capacitados que trabajan desde los inicios en Soffato, motivo por el cual

presenta un alto conocimiento sobre los procesos de produccion.

Las instalaciones son propias y estan conformadas por un espacio aproximado
de 500 metros cuadrados. Dentro de esta superficie se encuentran distribuidas sus dos
areas macro de trabajo, una de ellas destinada a las actividades que se realiza en
madera, y la otra al trabajo en telas y tapices. Asi como un espacio destinado para el

area administrativa.

Actualmente el mercado en el que se desempefia la empresa es muy
competitivo, desde el afio 1960 aparentemente se dio inicio al crecimiento del sector

de muebles, lo cual ha sido increible el incremento de nimero de fabricas y talleres
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que han ido surgiendo. Segun datos de la Empresa Publica Municipal de Desarrollo
Econdmico (EDEC), en el afio 2014 aproximadamente el 60% de la facturacion
nacional de esta industria fue generada en la ciudad de Cuenca, pues al menos 600
fabricas de muebles y madera funcionan en la ciudad (El Telégrafo, 2014). Es por esta
razén, que para Soffato es muy importante innovar constantemente y lograr una

diferenciacién frente a su competencia.

1.2.1.Productos.

La empresa dispone de una amplia cartera de productos, donde los juegos de
sala, mesas y complementos decorativos son los preferidos por los clientes.
Actualmente trabajan en tres lineas de producciéon y todos los productos son
comercializados bajo la marca Soffato. Cada una de estas lineas se han ido
modificando y mejorando con el pasar de los afios, acomodandose a las necesidades y

requerimientos cambiantes del mercado.

En tiempos pasados los muebles se construian con el ideal de que perduren por
varios afios, mientras que el disefio pasaba desapercibido. Sin embargo, en la
actualidad es necesario estar a la vanguardia de las nuevas tendencias de muebles y
disefios de materiales, pues tienen un peso mas fuerte en el momento de decision de
compra. Es por esto que, la empresa actualiza cada semestre entre un 50% a un 60%

los modelos y materiales de su portafolio de productos.

Como organizacion, siempre buscan la forma de ofrecer un valor agregado que
los diferencie de la competencia. Es por ello que, ofrecen a sus clientes un servicio
personalizado, con visitas a domicilio y en un horario flexible a disposicion del cliente.
De esta manera, se intenta lograr que la experiencia de comprar productos Soffato sea

lo més placentera y comoda posible. A continuacion, se describen los tres tipos de
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muebles que la empresa ofrece en el mercado, asi como los complementos que pueden

acompafiar a cada uno.

1.2.1.1. Muebles de sala.

Desde el 2004, afio en el cual la empresa decidid no solo reparar muebles y
empezd a producirlos, este se convirtio indiscutiblemente en su producto estrella. La
empresa ofrece conjuntos de sala conformados por muebles individuales, dobles y
triples, pufs, sofas — camas y muebles relax. Estos productos se pueden adquirir por
separado o unidos; las combinaciones y el nimero de muebles de cada conjunto
dependen de la decision del cliente, en este aspecto, la empresa no tiene limitante
alguna. Los muebles pueden ser elaborados con la gama de telas existentes en la fabrica
o el cliente puede adquirir el material en otro lugar. Estos pedidos se pueden

complementar con mesas de centro y complementos decorativos.

1.2.1.2.Muebles de comedor.

En los primeros afios de la empresa, en la linea de comedores unicamente se
realizaban trabajos de reparacion. Afios mas tarde, se efectuaron inversiones en
maquinaria y se empezaron a fabricar comedores para dar la posibilidad al cliente de
combinarlos con los muebles de sala. Poco tiempo después el propietario se dio cuenta
de que estos pedidos eran eventuales, por lo cual, decidié dejar de elaborarlos y dirigir
estos esfuerzos a mejorar su linea estrella. Actualmente, se siguen comercializando los
productos de la linea de comedores, pero con la diferencia de que ahora son producidos

de manera tercerizada por carpinteros de confianza.

Es complicado confiar completamente en la calidad de los productos
elaborados por un proveedor, razén por la cual el equipo de Soffato verifica este

aspecto realizando visitas periddicas para monitorear los avances de los pedidos, con
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el fin de asegurar que los productos se estén fabricando acorde a las caracteristicas
solicitadas por el usuario y especificaciones de la empresa. Para complementar la
evaluacion del desempefio del proveedor, antes de recibir el producto terminado, se
hace una verificacion mediante un check list para aceptar o rechazar el trabajo. La
empresa cuenta con una gama de modelos de comedores, pero si el cliente acude a la
empresa con un nuevo modelo o un material diferente, se realiza un boceto para el
producto. Una vez que el cliente ha dado la aprobacion a este borrador, la empresa

procede con la elaboracion del pedido.

1.2.1.3.Muebles para dormitorio.

Al igual que la linea de comedores, los muebles de dormitorio se fabricaban en
sus instalaciones, pero cuando la empresa empez6 a necesitar mas tiempo y recursos
para la linea de salas, se resolvid elaborarlos con un maquilador. Dentro de la linea de
dormitorio se pueden encontrar productos como: camas, veladores, muebles para pies

de cama y tocadores.

En los altimos afios, los modelos de dormitorio han tenido un cambio drastico,
pues las camas ya no son solicitadas especificamente de madera, pues la tendencia del
mercado apunta a camas tapizadas. Es por esta razon que la empresa paulatinamente
esta dejando de fabricar estos articulos con su proveedor y los esta produciendo en sus
instalaciones. Lamentablemente no pasa lo mismo con tocadores o veladores, los
cuales la empresa no puede dejar de ofertar, puesto que, son solicitados por los clientes
para complementar sus dormitorios, por lo tanto, debe seguir elaborandolos con ayuda

de su maquilador.

20



1.2.1.4.Complementos decorativos.

Cuando hablamos de los complementos decorativos que ofrece Soffato,
especificamente brinda todo tipo de cojines para los muebles de sala, tapetes para
mesas de centro o veladores y edredones para cubrir las camas. La empresa cuenta con
un amplio catalogo de telas para que los clientes tengan la posibilidad de combinar

diferentes complementos con los articulos de su hogar.

1.2.2. Analisis de factores internos de la empresa.

Existen varios componentes internos que pueden afectar de manera positiva o
negativa el desempefio de la empresa. Para entender claramente la situacion actual de
la empresa, es necesario analizar estos factores; al tratarse de elementos internos de la
organizacion, es mas facil controlar su desempefio. A continuacion, se describiran los
aspectos que el Gerente de Soffato cree, son los mas importantes y criticos para su

negocio.

1.2.2.1.Personal.

Analizando la capacidad de produccion de Soffato, la organizacion ha definido
el personal necesario para cumplir las actividades de cada etapa. Sin embargo, también
se ha detectado que tener un agente de ventas agilitaria algunas negociaciones con los
clientes, pues actualmente el gerente es el que maneja completamente el tema, por lo

que, seria importante incrementar el alcance de esta area.

El equipo de trabajo estd conformado por personal idoneo y capacitado para
ofrecer productos y un servicio de calidad, pues forman parte de Soffato desde sus
inicios. En la actualidad, el area de produccion cuenta con un jefe de planta que lidera
su proceso, dos costureras, una persona encargada de disefio del mueble, dos tapiceros,

dos carpinteros que se dedican al armado de estructuras y un ayudante en el pre-
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tapizado de estructuras. Para la coordinacion del area de marketing y publicidad se
tiene definida una jefatura, con el objetivo de contratar paulatinamente personal de
apoyo para potenciar esta area. El gerente se encarga de todo el tema administrativo,
financiero y comercial, mientras que, para los asuntos contables cuenta con el apoyo

de un asesor externo.

Figural.2

Organigrama de la Empresa Soffato

Cédigo:
Organigrama de SOFFATO Revision: N° 1
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Fuente: Autor

El Gerente siente que su equipo de trabajo esta satisfecho y contento con la
organizacion, percibe el compromiso diario de los colaboradores con su trabajo. Parte
importante de la satisfaccion del personal son las prestaciones que se ofrecen en

Soffato, ya que todos los colaboradores estan contratados de acuerdo con lo que exige
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la ley y gozan de todos los beneficios. Adicional a esto, cuando la situacién lo permite
se otorgan incentivos y bonificaciones monetarias, esto dependiendo del desempefio

del empleado y de los niveles de venta de la empresa.

1.2.2.2.Instalaciones.

Soffato tiene el espacio necesario para desarrollar todas sus actividades, pues
como se menciono la empresa posee instalaciones propias con un espacio aproximado
de 500 metros cuadrados, instalaciones que se encuentran ubicadas en la ciudad de
Cuenca; interseccion de las calles Gualaceo y Santa Isabel en el sector conocido como

Medio Ejido.

Los procesos productivos normalmente son ejecutados de manera secuencial,
sin embargo, en el caso de la fabricacion de muebles de sala existen dos macro
actividades definidas, una de ellas es el trabajo en madera y la otra es el trabajo en tela,
por esta razon las instalaciones de produccion estan distribuidas segun lo que necesite
cada una de estas principales areas. El disefio en madera esta conformado por: disefio,
corte, armado y pre tapizado; a su vez el disefio en tela consta de las etapas de: disefio,
corte y costura. Las actividades de cada uno de los subprocesos deben desarrollarse en
paralelo, pues la unién de sus resultados permitira dar paso al subproceso final de

tapizado del mueble.

Cuando los productos terminados estan revisados, empacados Yy listos para su
despacho, son enviados a un area de almacenamiento hasta su entrega con el cliente.
Ademas, la empresa cuenta con un espacio destinado para el area administrativa. Sin
embargo, se evidencia la falta de un area destinada para la exhibicion de sus productos.

Al no contar con un almacén propio, es importante adecuar un espacio a través del cual
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el consumidor pueda apreciar el trabajo de Soffato. En la figura 1.3 se puede observar

las dimensiones y distribucion de las areas en la empresa.
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Figura 1.3

Layout de la Empresa Soffato
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1.2.2.3.Maquinaria y herramientas.

La empresa cuenta con maquinas y herramientas modernas que facilitan las
labores de las &reas de produccidn, principalmente en las de disefio y corte; areas sobre
las cuales se fundamente el éxito y la calidad del mueble. Estos equipos le permiten a
Soffato tener la flexibilidad para mejorar y en ciertos casos innovar modelos,
alcanzando asi su perspectiva de siempre mantenerse a la vanguardia del mercado. En
la siguiente tabla se detalla el listado de maquinas y herramientas empleadas en cada

una de las etapas de la cadena productiva.

Tablal.1

Listado de Maquinas y Herramientas de Soffato

Listado de M4quinas y Herramientas de Trabajo

Magquinas / Herramientas

Herramientas de carpinteria basica L )
(martillos, cepillos, pistola de silicona, * }
|\ ‘
niveles, prensas, desarmadores, llaves, 1 )
‘V-".“{\\

rachas, flexometros, espatulas, cuchillas

y tijeras)

5 méquinas de coser
(1 de triple trasporte, dos maquinas

overlock, y dos de linea recta)
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2 Engleteadoras de 10"y 12”

2 sierras circulares de mesa

W i ———l
” e T

2 lijadoras de mesa

1 perforadora
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5 compresores de aire

2 grapadoras doble punta

5 grapadoras neumaticas 80/100

3 clavilladoras de aire
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3 caladoras eléctricas

1 lijadora de mano

5 taladros de mano

Fuente: Autor

1.2.3. Andlisis de factores externos de la empresa.

De la misma forma en la que fueron analizados los factores internos deben ser
examinados sus factores externos, dado que, estos afectan en igual o mayor escala la
ejecucion de las actividades. En ese sentido, es fundamental conocer como se estan

desempefando y predecir como se comportaran los componentes que no estan dentro
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del alcance de la gestion de la organizacion. Tener esta informacion permitira a la
empresa desarrollar planes de contingencia al momento de suscitarse cambios
imprevistos y criticos en dichos factores. De igual manera, estos datos son necesarios

para que la organizacién puede establecer un proceso efectivo de toma de decisiones.

Seguidamente se detallaran los factores externos que el Gerente cree, son los
que afectan de manera relevante la consecucion de las actividades y objetivos de la

empresa.

1.2.3.1.Mercado.

La industria del mueble en el Ecuador es uno de los sectores industriales mas
competitivos. Al momento de competir la guerra de precios se vuelve incontrolable,
pues existen almacenes que venden sus productos a precios muy bajos, esto se debe al
empleo de materias primas importadas a bajos costos desde China y a la mano de obra

barata.

En la actualidad, Soffato abarca un porcentaje poco significativo del mercado,
pues existe un elevado nimero de fabricas y talleres en la region. Una de las metas de
la empresa es abarcar un mayor nimero de clientes, entregando muebles de la misma
o incluso mejor calidad, con excelentes acabados y modelos innovadores. La
organizacion tiene definido su mercado meta, sus productos estdn dirigidos a

consumidores de estatus social medio-alto del austro ecuatoriano.

Para poder subsistir en el mercado, Soffato ha tenido que innovar sus productos
y mejorar sus procesos a lo largo de los afios. Razén por la cual es muy importante
implementar un modelo de gestion por procesos que permita identificar variables que

potencien las ventajas de la empresa, que agilicen el tiempo de respuesta ante cambios
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imprevistos del mercado y que mejoren la calidad del producto. Al lograr estos
aspectos, la empresa no solo se mantendré en el mercado, sino que podra lograr un
mejor reconocimiento dentro de este. En otro aspecto, la toma de decisiones esta a
cargo del Gerente Propietario. Los criterios que se analizan ante decisiones de cambio
son: realidad economica actual, situacion actual del mercado, vision a futuro,

necesidades del cliente y experiencia en el mercado.

1.2.3.2.Proveedores.

Soffato cuenta con varios proveedores de materias primas, estos se encuentran
ubicados en la ciudad de Cuenca. Debido al alto nivel de oferta de insumos para
muebleria que existe en el mercado, se pueden conseguir materiales de excelente

calidad y a precios accesibles.

Los principales proveedores son distribuidores mayoristas de madera, tela,
espumas e insumos de carpinteria. Dentro de la lista de los principales distribuidores
estan: dos de madera tipo copal, dos para la adquisicién de madera MDP y MDF; uno
para espuma de diferentes densidades; cuatro proveedores de textiles y complementos
de costura; cuatro para varios insumos, bandas plésticas, grapas, tornillos, patas,

pegamentos y plumones.

A pesar de existir una amplia gama de proveedores en el mercado, siempre es
necesario realizar un analisis que permita seleccionar un buen proveedor. Soffato, al
momento de elegir un nuevo proveedor revisa el nivel de precios con respecto a la
competencia, variedad del portafolio de productos y marcas, flexibilidad ante cambios
imprevistos y facilidades en formas de pago. Sin embargo, a pesar de que la empresa

analiza esta informacion, es notoria la falta de un método mas formal para la seleccion
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y evaluacién de proveedores que permita verificar periédicamente el desempefio de

estos.

1.2.3.3.Competidores.

Como se menciono al inicio del presente trabajo, en el afio 2014 la industria
del mueble cuencano generé aproximadamente el 60% de la facturacién a nivel
nacional dentro de este sector (El Telégrafo, 2014). Con base en estos datos, se puede
aludir con seguridad que existe un gran namero de fabricas y talleres que compiten
constantemente para lograr vender sus productos en el austro ecuatoriano. La
percepcion que tienen los compradores del mueble cuencano es que son elaborados
con mano de obra experimentada, materiales de calidad y excelentes acabados finales.
Es asi, que el arte cuencano, particularmente este, logra tener una gran acogida a nivel

a nacional.

La principal competencia de Soffato son los fabricantes y/o comercializadores
de productos similares o sustitutos, cuyo mercado meta y precio de venta se asemejen
a los suyos. Se puede considerar que otros competidores podrian llegar a ser algunos
de sus clientes, esto debido a que sus principales compradores son distribuidores y

almacenes.

El Gerente Propietario cuenta con muchos afios de experiencia en la industria
del mueble, mismo que asegura que sus competidores consideran que los productos de
su empresa son de buena calidad, elaborados con materiales de calidad, con disefios

diferentes y que se comercializan a precios competitivos.
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1.2.3.4.Clientes.

Los clientes son lo mas importantes para la organizacion, su supervivencia
depende de su fidelidad; los clientes son los encargados de tomar la decision final de
compra, mientras que la empresa se compromete a solventar la situacion de manera

provechosa para ambas partes.

El 70% de los pedidos son de clientes intermediarios, es decir, distribuidores o
almacenes, mientras que el 30% restante son clientes finales fijos o eventuales. Dentro
de la lista de locales intermediaros mas importantes se encuentran: Madeform,
Matisse, Status Galeria, Muebles Novo y Muebles Linaje; esto ha ocasionado que la

marca de la empresa no sea percibida y visualizada con facilidad en el mercado.

La empresa intenta generar valor agregado a través de visitas constantes y un
trato personalizado con sus clientes en el momento que asi lo requieran. A clientes
fijos se visita al menos una vez a la semana para receptar pedidos y planificar nuevos
trabajos. Cuando un cliente eventual desea adquirir un producto, puede acudir a las
instalaciones de la empresa, pero también puede realizarse visitas al domicilio para
atender sus necesidades de los usuarios. Trabajar de esta forma permite receptar y
plasmar de mejor manera las preferencias y deseos del consumidor. Otro beneficio, es
la entrega a domicilio, sin necesidad de que este servicio genere un costo adicional
para el comprador. Soffato trabaja de manera muy cercana con sus clientes mas fieles
en el desarrollo de nuevas lineas, con modelos innovadores y materiales nuevos.
Mediante esta alianza intentan prolongar la permanencia de ambas organizaciones

dentro del mercado.
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1.2.3.5.Precios.

Para calcular el precio de venta de los productos, su propietario toma en cuenta,
precios actuales en el mercado, nivel de rentabilidad para la empresa, gama de
materiales empleados, dimensiones del mueble y complejidad del disefio. Cabe
recalcar que, la relacion que existe entre calidad y precio es directamente proporcional;
pues al usar materiales de calidad no se puede ofrecer productos econémicos, pero si
a precios competitivos. Para poder explicar de mejor manera, el nivel de precios que
se manejan en Soffato, tenemos como ejemplo que en la linea de muebles de sala
cuentan con juegos que van desde los $ 500,00 hasta los $ 1500,00 como precio de
venta, la variacion de los valores dentro de este rango depende de los modelos y

materiales elegidos por el cliente.

La empresa ofrece facilidades de pago a sus clientes intermediarios; los
distribuidores pueden realizar sus compras y pagar en plazos de 30, 60 o 90 dias,
dependiendo del monto de ventas y del nimero de pedidos solicitados en el mes. Los
clientes finales deben realizar sus pagos practicamente de contado; el 50% tiene que
cancelarse al instante de la aprobacion del disefio, el 50% restante se pagara al

momento de la entrega del pedido.

En cuanto a la situacién actual de los precios de Soffato respectos a los de su
competencia, se puede decir que, se encuentran a la par, esto debido al elevado nivel

de competencia y a las exigencias cambiantes de los consumidores.
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1.3.Propuesta de direccionamiento estratégico enfocada a la Gestion por

Procesos.

El direccionamiento estratégico es una de las tres principales etapas de la
planeacion estratégica. Su levantamiento y definicion proceden de un gran porcentaje
de intuicibn y de un pequefio porcentaje de analisis (Coronel, 2016). Es
responsabilidad de la gerencia desarrollar el direccionamiento de la organizacion,
misma que debe estar conformado por lineamientos y convicciones del mas alto nivel,

los mismos que regiran a la empresa.

Para establecer el direccionamiento estratégico de una organizacion es
necesario definir de forma secuencial los valores estratégicos; la vision, mision y la
estrategia corporativa. Estos lineamientos deben ser comunicados masivamente para

lograr que todos los miembros de la organizacion estén interesados y comprometidos.

Estas ideologias se encargaran de direccionar el futuro del negocio y serviran
como base para la planificacién a corto, mediano y largo plazo (Coronel, 2016). El
presente estudio permitira que Soffato tenga un horizonte sobre el cual deben estar
fundamentados y direccionados todos los procesos, pues de esta manera serd mas facil

alcanzar un desempefio exitoso.

1.3.1. Valores estratégicos.

Los valores estratégicos son creencias, habitos o fortalezas, que la gerencia se
encarga de promover y difundir dia a dia entre sus colaboradores, definen la identidad
de la empresa y su cultura organizacional. Se deben considerar como valores
estratégicos aquellos que logren crear una ventaja competitiva sostenible y un impacto

decisivo en el futuro del negocio.
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Uno de los principales propdsitos de los valores estratégicos es servir como
base para el establecimiento de la vision, misidn, estrategia empresarial y planes a
corto y largo plazo. De igual manera, su definicion colaborara con la orientacion de
los procesos a la toma de planes de accion y toma de decisiones con respecto al

mercado, relaciones con el personal y otros stakeholders.

Para determinar los valores de Soffato, se ha elaborado una matriz a través de
la cual se realiza una minuciosa evaluacion para determinan los valores mas
importantes. Dentro de la matriz existe un campo llamado “dimension”, en el cual se
detallan los valores que se identifican como esenciales para la empresa. Como paso
posterior se procede a evaluar cada uno, para ello se cuenta con columnas para
seleccionar el nivel de incidencia de cada valor. Las dimensiones que tengan
calificacion de “incidente” tienen que ser caracterizadas, pues estas conformaran los
valores estratégicos de la organizacion (Coronel, 2016). En la Tabla 1.2 se puede

apreciar de mejor manera la determinacion de los valores estratégicos de la empresa.
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Tabla 1.2

Matriz de Valores Estratégicos de Soffato

MATRIZ DE VALORES ESTRATEGICOS DE SOFFATO

DIMENSION

NI

CARACTERIZACION

La gerencia es la encargada de promover la cultura de hacer las cosas
bien, para beneficio de la organizacion y del consumidor. Nos

esforzamos dia a dia para que los clientes tengan la seguridad de que la

Etica Empresarial X
empresa le entregara un producto de calidad, dentro de plazos de entrega
acordados y con el cumplimiento estricto de lo estipulado al momento
de la negociacion.
La calidad es la cualidad que priorizamos dentro de la organizacion. En
) todas las etapas de produccion los colaboradores son los encargados de
Calidad del producto X
verificar la calidad de los materiales y del producto. Los clientes deben
estar seguros de la calidad del producto que reciben.
Implementacion periodica de nuevas
herramientas.
Se innova constantemente los modelos y materiales del portafolio de
productos, cambios que son direccionados por las tendencias del
Innovacion X | mercado y preferencias de los consumidores. Se crean nuevas lineas

destinadas a la satisfaccion de nuestros clientes y captacion de clientes

potenciales.
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Capacidad de accion y reaccion

La toma de decisiones efectivas es fundamental para solventar los
cambios imprevistos del cliente y del mercado. Establecemos las
acciones respectivas para evitar que cuando estas situaciones
inesperadas se presenten, no afecten en gran nivel el desempefio de las

actividades de la empresa.

Bienestar laboral

Se fomenta la comunicacion constante y efectiva entre el personal
operativo y la parte administrativa. Contamos con el espacio y ambiente
adecuado para la realizacién de las actividades laborales. Promovemos
el respeto y amistad entre los colaboradores.

Apertura a la participacion de los

empleados para generar nuevas ideas.

Union como equipo de trabajo.

Atencidn personalizada

Se prioriza las necesidades del cliente; las visitas personalizadas a cada
uno de nuestros usuarios son la fuente principal de informacion para la
empresa. Se obtienen los lineamientos sobre las especificaciones del
producto que desea el cliente; sobre la conformidad e inconformidad con
los productos. Este valor permite generar y mantener la fidelizacion de

los clientes.

Fuente: adaptado de (Coronel, 2016)

A continuacion, se detallan los valores estratégicos identificados en Soffato:
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Etica empresarial

La gerencia es la encargada de promover la cultura de hacer las cosas bien, para
beneficio de la organizacion y del consumidor. Nos esforzamos dia a dia para que los
clientes tengan la seguridad de que la empresa le entregara un producto de calidad,
dentro de plazos de entrega acordados y con el cumplimiento estricto de lo estipulado

al momento de la negociacion.

Calidad del producto

La calidad es la cualidad que priorizamos dentro de la organizacion. En todas
las etapas de produccién los colaboradores son los encargados de verificar la calidad
de los materiales y del producto; los clientes deben estar seguros de la calidad del

producto que reciben.

Innovacioén

Se innova constantemente los modelos y materiales del portafolio de productos,
cambios que son direccionados por las tendencias del mercado y preferencias de los
consumidores; se crean nuevas lineas destinadas a la satisfaccion de nuestros clientes

y captacion de clientes potenciales.

Capacidad de accién y reaccion

La toma de decisiones efectivas es fundamental para solventar los cambios
imprevistos del cliente y del mercado. Establecemos las acciones respectivas para
evitar que cuando estas situaciones inesperadas se presenten, no afecten en gran nivel

el desemperio de las actividades de la empresa.
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Bienestar Laboral

Se fomenta la comunicacion constante y efectiva entre el personal operativo
con la parte administrativa, contamos con el espacio y ambiente adecuados para la
realizacién de las actividades laborales; promueve el respeto y amistad entre los

colaboradores.

Atencidn personalizada

Se prioriza las necesidades del cliente; las visitas personalizadas a cada uno de
nuestros usuarios son la fuente principal de informacidn para la empresa. Se obtienen
los lineamientos sobre las especificaciones del producto que desea el cliente; sobre la
conformidad e inconformidad con los productos, este valor permite generar y mantener

la fidelizacion de los clientes.

1.3.2.Vision.

Es una declaratoria que indica la manera en la cual la gerencia desea que la
empresa sea vista por sus clientes, proveedores, otras partes interesadas y el mercado
de la industria; es aquello en lo que pretende convertirse la organizacion en un plazo
determinado de tiempo. La vision facilitard la toma de las decisiones estratégicas, asi

como la aplicacion de técticas.

Para que la vision logre cumplir su objetivo, debe estar conformada por el ideal
a futuro de la empresa, asi como por los valores estratégicos de la empresa y otros

aspectos relevantes analizados.
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Para definir la visién de Soffato se aplicara una serie de preguntas sobre

aspectos criticos, los cuales podrian afectar de forma positiva o negativa el futuro de

la organizacion. Se han considerado importantes los siguientes aspectos:

¢ Quiénes somos?

Somos una empresa familiar.
Fundada hace mas de quince afios.
Dedica a la fabricacion de muebles, principalmente muebles de sala y

complementos decorativos, elaborados con calidad y modelos innovadores.

¢A donde queremos llegar y qué deseamos alcanzar?

Llegar a ser reconocidos en la industria del mueble cuencano.
Alcanzar nuevos mercados, principalmente en puntos cercanos a la zona del
Austro.

Se aspira construir este escenario en un periodo aproximado de 5 afos.

¢Para qué deseamos construir el escenario aspirado?

Para lograr satisfacer las necesidades y preferencias cambiantes del mercado
medio-alto de la ciudad de Cuenca y zonas aledarias al Austro ecuatoriano.
Para ofrecer muebles de calidad con modelos innovadores a clientes actuales y
potenciales clientes.

Para mantenernos dentro de un mercado extremadamente competitivo y

cambiante.
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¢ Qué aporte diferencial se deberia entregar al mercado en un futuro?

La elaboracion de muebles versatiles que se acoplen a las diferentes
necesidades y estilos de los clientes, que sean de facil y poca limpieza, pero

manteniendo siempre la comodidad para el usuario.

¢ Cual es la clave para alcanzar la vision a futuro de la organizacion?

e Definicion y levantamiento de procesos.
e Optimizacion de los espacios de las instalaciones.
e Optimizacion de los recursos.

e Fortalecimiento del area de ventas.

¢ Cudles seran las acciones que tomara la empresa para lograr competir?

e Marcar la diferencia mediante la innovacion periddica de modelos y materiales
del portafolio de salas actual.

e Creacion de nuevas lineas dirigidas a la captacion de nuevos mercados.

e Incremento de la publicidad empleada tanto en medios tradicionales como

digitales.

¢ Cudles son los valores estratégicos que se deben potenciar?

e FEtica empresarial.

e Calidad de producto.

e Innovacion.

e Capacidad de accién y reaccion.
e Bienestar laboral.

e Atencion personalizada al cliente.
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Para la empresa se ha definido la siguiente vision:

DECLARATORIA DE LA VISION DE “SOFFATO”

En los proximos cinco afios nuestra vision es convertirnos en la empresa que
lidere el mercado de estatus medio — alto de la industria del mueble cuencano y de
potenciales mercados aledafios. Ser reconocidos por la especializacién y versatilidad
en muebles de sala con modelos y acabados finales personalizados. Consiguiendo
satisfacer las necesidades de nuestros clientes a través de una buena atencion e
inmediata capacidad de accion y reaccion. Y de esta manera, garantizar el
cumplimiento de los cambiantes requerimientos del mercado, asegurando precios
accesibles y la calidad de los productos. Manteniendo siempre un buen ambiente y

bienestar laboral para los colaboradores.

1.3.3. Mision.

La mision es la descripcion de la forma en la cual la empresa actuara para
avanzar hacia el cumplimiento de su vision. Para poder lograrlo, es necesaria la
participacion y comunicacion efectiva de todos los involucrados y el apoyo de otras

partes interesadas.

La mision sirve como una guia para enfocar los esfuerzos de la organizacion
hacia la mejora interna, estableciendo lineamientos que faciliten la toma de decisiones
y acciones importantes. Debe establecerse siempre entorno a los valores estratégicos
y a la vision de la empresa. Su definicion permitira la consecucién de la estrategia

corporativa.

Para determinar la mision se debe identificar, a qué se dedica la empresa,

razones por las cuales se dedica a esta actividad. quiénes son sus clientes potenciales;
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maneras de crear valor para los clientes y sus colaboradores; y cuéles son los

compromisos que asumira la organizacion para alcanzar su vision.

Para elaborar la declaratoria de la mision de Soffato se analizaron los aspectos

detallados a continuacion:

¢ Qué somos?

Somos una fabrica de muebles que busca satisfacer las preferencias y
necesidades de los clientes actuales y potenciales, mediante la elaboracion de muebles
de calidad con modelos y acabados finales personalizados, ofreciendo una experiencia

de comodidad y confort en todos nuestros productos.

¢En qué actividades nos encontramos y en cuéles debemos estar?

La empresa estd involucrada en actividades referentes a la produccion y
comercializacion de muebles, principalmente a la fabricacion de muebles de sala y
complementos decorativos. Deberiamos estar méas involucrados en actividades
relacionadas a la comercializacion directa de muebles hacia el cliente final y no solo

al intermediario.

¢ Cudles son nuestros productos actuales?

e Muebles para comedor.

e Mesas de centro.

e Juegos de muebles de sala.

e Complementos decorativos.

e Muebles de dormitorio (camas, veladores, comodas, sofa-camas y pies de

cama).
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Nota: todos estos productos son fabricados bajo pedido

¢ Cuales deben ser nuestros productos?

e Muebles para comedor.

e Mesas de centro.

e Juegos de muebles de sala.

e Complementos decorativos.

e Muebles de dormitorio (camas, veladores, comodas, sofa-camas y pies de

cama).

Nota: estos productos no deberian ser fabricados solamente bajo pedido, por lo
tanto, el objetivo es llegar a fabricar productos bajo pedido, para stock y también para

exhibicion.

¢Por qué y para qué existimos?

La decision de incursionar en la produccion de muebles surgio al ver que existia
un cierto nivel de insatisfaccion en el mercado, el mismo que era generado por la mala
calidad de algunos productos. Otro motivante muy importante fue el deseo de
superacion personal y familiar; desde entonces, la empresa ha estado ofreciendo sus
productos durante mas de quince afios, alcanzando en este tiempo un nivel

medianamente aceptable de posicionamiento y reconocimiento dentro de la industria.

El proposito de Soffato es crear muebles de calidad que cumplan con las
necesidades y preferencias demandadas por los clientes, entregando muebles con
modelos y detalles personalizados que se adapten a las tendencias cambiantes del
mercado; productos que estan dirigidos a un segmento del mercado de estatus medio-

alto del austro ecuatoriano.
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¢A quiénes aporta valor nuestro trabajo?

Los productos y servicios ofertados por la empresa generan valor para sus clientes.

e Clientes intermediarios (Almacenes y distribuidores).

e Clientes finales.

¢ En qué nuevos mercados debemos incursionar?

Se pretende incursionar en el mercado de ciudades como: Loja, Machala y

Macas, es decir zonas aledafias al austro ecuatoriano.

¢ Cual es nuestro canal de distribucion, y cual deberia ser un canal alterno?

La mayor parte del tiempo se emplea un canal de distribucién indirecta y corta,
pues el mayor porcentaje de ventas son a almacenes o distribuidores que funcionan en
el austro ecuatoriano. Se ve necesario potenciar un canal directo, para de esta manera
poder incrementar las ventas hacia clientes finales. También se debe analizar la
posibilidad de integrar un canal largo, el mismo que facilite alcanzar una mayor

cobertura a nivel nacional.

¢ Cémo creamos valor?

Soffato logra crear valor para sus clientes y partes interesadas a través de la
mejora continua de sus productos, innovacion semestral en modelos y detalles finales;

brindando un servicio personalizado en todo momento.

¢ Qué consideraciones tenemos con nuestros clientes y empleados?

Los clientes son lo mas importante para la organizacién, es por eso que

intentamos estar siempre pendientes y entregarles lo que necesitan en el momento
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oportuno. Son la principal fuente de informacion para conocer la percepcion de la

empresa en el mercado.

El personal de Soffato esta capacitado y cuenta con la experiencia suficiente
para realizar las actividades de sus puestos de trabajo. Sin embargo, cuantitativamente
no es el adecuado, pues como se menciond es perceptible la falta de colaboradores

para el area de ventas.

La organizacion trabaja para generar un buen ambiente y bienestar laboral para
los colaboradores, dotandoles de maquinaria, herramientas y protecciones adecuadas
para su trabajo, brindando instalaciones Optimas para el desempefio de sus actividades;
manteniendo salarios justos, beneficios obligatorios por ley y otorgando incentivos
econdmicos con base en el cumplimiento de objetivos. Todo esto con el objetivo de

generar compromiso y sentido de pertenencia del personal hacia la organizacion.

¢ Qué valores estratégicos potenciamos?

Los valores estratégicos que se intentan potenciar son los que se definieron

anteriormente en el punto 1.3.1

e FEtica empresarial.

e Calidad del producto.

e Innovacion.

e Capacidad de accién y reaccion.
e Bienestar laboral.

e Atencion personalizada.

Para Soffato muebles se ha definido la siguiente mision:
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DECLARATORIA DE LA MISION DE “SOFFATO”

La mision de Soffato es satisfacer las necesidades de nuestros intermediarios y
clientes finales, ofreciendo una variedad de muebles de calidad e innovadores.
Teniendo un énfasis especial en la produccion de muebles de sala, elaborados por un
equipo humano capacitado, experimentado y comprometido con la organizacion.
Creando valor a través de la mejora continua de los productos y la personalizacién de
modelos y detalles finales, para lograr entregar al cliente todo lo estipulado al momento
de la negociacion. Nuestros productos estan dirigidos a un segmento medio-alto del
austro ecuatoriano, pero con la proyeccion de integrar un canal largo de distribucion

para captar el mercado de zonas cercanas.

1.3.4.Estrategia Corporativa.

La estrategia empresarial es una declaratoria elaborada con base en el analisis
de la situacién inicial y los valores estratégicos de la empresa. Su formulacion procede
de un estudio principalmente intuitivo. Esta estrategia constituye una base para
determinar el rumbo que se debe seguir para cumplir con la mision y alcanzar la vision
empresarial. A través de ella, se puede definir cuél es la fuerza impulsora que afectara
las decisiones futuras de la empresa y los factores claves de su éxito; los mismos que
serén capaces de modificar la competitividad, rentabilidad y mejora continua de la
organizacion. Es considerada la mejor forma de crear valor de manera sostenible para

la organizacion, sus colaboradores y sus clientes.

Dentro de las ventajas competitivas que se pueden alcanzar mediante la
consecucion de la estrategia corporativa se encuentran: optimizacién de tiempos,

recursos humanos y materiales; alineacion del personal a los ideales de la empresa;
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perfeccionamiento de procesos, mejora de la imagen de la organizacion, motivar el

interés de posibles clientes y de las partes interesadas.

Para establecer la estrategia corporativa es necesario evaluar las cuestiones del
ambito empresarial que podrian llegar a afectar de manera relevante el desempefio de
la organizacién. A continuacion, se presentan interrogantes sobre cuestiones que se
recomienda analizar para determinar la estrategia corporativa de Soffato. Las
preguntas fueron respondidas por el Gerente Propietario para tener mayor fiabilidad

de la informacién recolectada.

¢ Cuales son las tendencias mas relevantes de nuestro mercado?

Soffato se encuentra dentro de la industria del mueble. Las tendencias del
mercado estan direccionadas a la constante innovacion y personalizacion de productos
y modelos, los cuales estan signados por los requerimientos cambiantes del mercado.
Los aspectos que se consideran con potencial para desarrollarse en este ambito son los

siguientes:

e Innovacién y personalizacion de productos y modelos. - La industria del
mueble cuencano esta regida por el cambio constante en las tendencias del
mercado y gustos del cliente. Razon por la cual es elemental que la empresa
innove periédicamente los disefios de sus materias primas y modelos de
muebles. De igual manera, es fundamental que todos los productos se elaboren
segun las dimensiones, colores, detalles y calidad de materiales que elija el
cliente. En consecuencia, se requieren de procesos y de colaboradores flexibles

que se acoplen a cambios imprevistos.
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e Mejoramiento continuo de la calidad de los productos. - Uno de los
principales motivantes para la realizacion de este estudio, es la percepcion de
ciertos clientes sobre la mala calidad que existe en los productos de algunos
competidores, esto se debe al elevado nimero de negocios que surgen sin el
debido conocimiento y preparacién para elaborar muebles. EIl aseguramiento
de la calidad de toda la cadena productiva no crea Unicamente confianza en el
consumidor, sino que genera un valor agregado que se vuelve fundamental al
momento de la decision de compra.

e Precios competitivos y accesibles. - Mantenerse en la industria no depende
unicamente de salvaguardar la calidad, hay que entregar al cliente productos
con calidad superior a la de la competencia, que se comercialicen a precios
acorde a los del mercado y que sean accesibles para el consumidor. Para
conseguir controlar los precios sin tener que afectar el producto final, es
necesario trabajar en la optimizacion de procesos y recursos.

e Expansiéon del mercado. - La industria del mueble tiene presencia a nivel
nacional, sin embargo, como se ha venido recalcando desde el inicio del
estudio, el mayor punto de concentracion de fabricas y talleres se encuentra en
la ciudad de Cuenca. Motivo por el cual es conveniente que Soffato trabaje en
estrategias de posicionamiento de marca propia en provincias en la cuales ain

no esté saturado este mercado.

¢Como debemos llegar a clientes actuales y potenciales, para mantenernos en el

mercado?

Soffato pretende mantenerse en el mercado por medio de la diferenciacion en

los productos que ofrece con relacion a los de la competencia, procurando entregar
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productos de calidad a precios accesibles y competitivos, brindando una atencion
personalizada en todo momento. Lograr conquistar nuevos clientes mediante nuevos

puntos de distribucidn en otras provincias.

¢ Quiénes podrian llegar a ser nuestra principal competencia?

Los posibles competidores de Soffato serian los fabricantes y/o
comercializadores de productos similares o sustitutos, cuyo mercado meta y precios
de venta se asemejen a los nuestros. Se puede considerar también que posibles
competidores llegarian a ser algunos de los clientes actuales, pues aproximada un 70%

de la cartera de clientes son distribuidores y almacenes.

¢ Qué tratamiento debemos dar a nuestros competidores y proveedores?

Un correcto tratamiento a los competidores requiere de un analisis de sus
productos y de sus ventajas competitivas y comparativas, buscando aprender de sus
buenas practicas empresariales y también de sus desaciertos, para en un futuro cercano

lograr superarlos.

Para conseguir una adecuada gestion de proveedores, es necesario aplicar una
evaluacion de su desempefio, para obtener datos que faciliten el establecimiento de
planes de accion ante desviaciones que presente el proveedor en los productos o

servicios suministrados.

¢ Qué factores estratégicos merecen una gestion especial?

Para facilitar la seleccidn de los factores estratégicos que se deben gestionar,
se decidio basarse en las perspectivas del cuadro de mando integral de Kaplan y

Norton, el cual expresa que los factores deben encajar dentro de las perspectivas,
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econdémica y financiera del cliente y otros stakeholders, de procesos internos, y de

aprendizaje y crecimiento (Kaplan, 2009).

Definicion de factores estratégicos:

e Requerimientos de los clientes.

e Tendencias y aspectos cambiantes del mercado.
e Productos de calidad e innovadores.

e Capital humano y recursos.

e Capacidad de accién y reaccion en el mercado.
e Cobertura del mercado.

¢ Innovacidn en herramientas e insumos.

e Politicas de venta y cobranzas.

e Economiay finanzas organizacionales.

e Rentabilidad.

¢ Qué tipos de estrategias de valor debemos emplear?

Para determinar que estrategias competitivas se deben emplear, es necesario
tomar en consideracion la tabla de estrategias de valor presentada por Fred R. David
(David, 2013), de ahi se han seleccionado las que se pueden aplicar segun las
circunstancias actuales de Soffato. Para crear valor dentro de la organizacion se

consideraran las siguientes clases de estrategias:

. Estrategias de integracion. - Integracion vertical hacia adelante.
. Estrategias para crecer. - Penetracion de mercados.

. Estrategias genéricas. - Diferenciacion y Mejores precios.

. Estrategias de enlace. - Vinculacién con clientes.
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1.3.4.1.Proceso para la determinacién de la Estrategia Empresarial.

Lograr la formulacién adecuada de la estrategia corporativa requiere seguir una
metodologia establecida. Para este estudio se decidié aplicar el procedimiento
metodoldgico de Morrisey, el cual nos dice que lo principal es determinar los factores
que en un futuro podrian llegar a afectar el rumbo de la organizacion. Seguidamente,
es necesario valorar cada uno para establecer su nivel de importancia. Con base a la
calificacion otorgada a los factores se establecerd la fuerza impulsora de la
organizacién, siendo esta el factor estratégico de mayor valoracién y relevancia. Asi
mismo, se estableceran los factores claves de éxito, que seran los cuatro siguientes en

orden de prioridad después de la fuerza impulsora (Morrisey, 1996).

Con la definicion de los puntos anteriores, se tendra la informacion necesaria
para iniciar el planteamiento de la declaratoria e implementacion de la estrategia
empresarial. Hay que tener en cuenta que la estrategia no es indefinida, pues debe estar

sujeta a revision periddica o cuando la direccion lo considere necesario.

a) Definicion de los factores estratégicos

Para definir los factores estratégicos se empleard una matriz en la cual se
muestra la relacion que existe entre ellos. Esta matriz nos permite comparar uno a uno
los factores para saber cuéles son los de mayor importancia e incidencia. Se califican
con un namero uno los factores que se encuentran en las filas, siempre y cuando estos
sean mas relevantes que los factores colocados en las columnas. Se deja el espacio en
blanco si es que ocurre lo contrario. EI formato realiza una suma automatica de los
valores tanto horizontales como verticales. La sumatoria de las filas estara fijada por

el total de nimeros uno, mientras que la suma de las columnas por el nimero total de
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ceros (Coronel, 2016). En la siguiente Tabla 1.3 se muestra la matriz utilizada para la

definicion de los factores estratégicos de la empresa Soffato.

Tabla 1.3

Matriz de Definicion de Factores Estratégicos de Soffato

MATRIZ DE DEFINICION DE FACTORES ESTRATEGICOS

@‘

SOL'L

ueb

Requerimientos de los clientes

Tendencias y aspectos cambiantes del

mercado

Capital humano y recursos
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Requerimientos de los clientes

P |Productos de calidad e innovadores
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Fuente: Adaptado de (Coronel, 2016)

b) Orden de prioridad de factores estratégicos

Luego de haber completado la matriz de factores estratégicos se determina el

orden de importancia de cada uno, esto permite establecer la fuerza impulsora de la

empresa y los factores claves de su éxito. La fuerza impulsora esta representada por el

factor de mayor relevancia segun la calificacion total obtenida, mientras que los cuatro

siguientes en orden de prioridad seran los factores claves para el éxito de la empresa.
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En el caso de Soffato los resultados de la matriz se inclinan hacia los
requerimientos del cliente, siendo este el factor estratégico de mayor relevancia con

un total de siete puntos, constituyéndose asi en la fuerza impulsora de la organizacion.

Fuerza Impulsora:

e Requerimientos del cliente.

Factores clave de éxito:

Tendencias y aspectos cambiantes del mercado.

Capacidad de accion y reaccion en el mercado.

Productos de calidad e innovadores.

Capital humano y recursos.

Con la informacion determinada previamente, se ha establecido la siguiente

estrategia empresarial:

DECLARATORIA DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA DE SOFFATO

Cumplir con los requerimientos de los clientes, elaborando productos
personalizados segun las necesidades de cada usuario; adaptarse a las tendencias y
aspectos cambiantes del mercado, acciones que brindan la posibilidad de mantenerse
en el mismo y posicionarse en nuevos mercados. Esta estrategia se logra por medio de
una efectiva capacidad de accion y reaccion ante cambios imprevistos, a través de la
entrega oportuna de productos de calidad con modelos innovadores y detalles
personalizados; productos que son elaborados por un capital humano capacitado y

competente, el cual asegura un empleo 6ptimo los recursos de la empresa.
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1.4.Conclusiones.

Para establecer una base so6lida que guie de mejor manera el presente estudio,
se analizo la situacion actual de la empresa. Se revisaron los factores internos y
externos que afectan o podrian afectar de manera positiva 0 negativa el desempefio de
la organizacion. Esto sirve como fundamento principal para iniciar la primera parte de
este estudio, que consiste en determinar un correcto direccionamiento estratégico para

tener una definicidn del horizonte al que quiere llegar la empresa.

Como primer punto se definieron los valores estratégicos de Soffato, estos
valores se hallaron con base a las preguntas presentadas en el analisis situacional y en
las evidencias diarias del desempefio de la organizacion. Estos valores deben ser

claramente identificados por la gerencia y promovidos por todos en la empresa.

Con los valores estratégicos definidos se procedi6 a crear una primera idea de
hacia donde estd encaminado Soffato, es decir una vision para la empresa. Asi mismo,
fue posible realizar el planteamiento de estrategias para poder llegar a cumplir ese

futuro deseado, es decir una misién para la organizacion.

Tomando como base los valores estratégicos y con apoyo del analisis de
aspiraciones, oportunidades, productos, clientes, competidores y la situacion actual del
mercado, se propuso una declaratoria para la vision y mision de Soffato. Actualmente,
la organizacion no cuenta con una definicion formal de estos aspectos, razén por la
cual se desarroll6 una propuesta para ambas. Con la respectiva aprobacién del gerente

se espera que sean implementadas y comunicadas en toda la empresa.

Después de establecer la declaratoria de la vision y la mision, se fijo la

estrategia empresarial para Soffato, la misma que determinara el rumbo a traves del
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cual la empresa debe avanzar para poder lograr la consecucion de la mision y vision.
La estrategia debe estar siempre fundamentada en el contexto de sus valores
estratégicos; para construir la estrategia corporativa se definieron primero los factores
estratégicos de mayor importancia para la organizacion, los cuales pueden afectar de
manera significativa el desempefio de esta. De acuerdo con la valoracion de los
factores, tenemos que el valor con mayor relevancia es la fuerza impulsora que afectara
las decisiones futuras de la empresa. Para Soffato la fuerza impulsora determinada fue
el cumplimiento de los requerimientos del cliente, mientras que los factores capaces
de modificar la competencia y rentabilidad de la organizacién son: cumplir con las
tendencias cambiantes del mercado, contar con una adecuada capacidad de accion y
reaccién en el mercado, ofrecer productos de calidad e innovadores y gestionar

adecuadamente el capital humano y los recursos.

A través de este proceso se ha podido establecer la mision, vision y estrategia
corporativa para Soffato. Sin un direccionamiento estratégico, la empresa podria tener
menores probabilidades de éxito, ya que sintetiza la filosofia de la organizacion vy el

horizonte al que quiere llegar en un periodo de tiempo determinado.
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CAPITULO 2

FUNDAMENTACION DE LA GESTION POR PROCESOS

2.1.Introduccion a la Gestion por Procesos.

En la actualidad, cada uno de los sectores industriales presentan niveles de
competitividad muy elevados, lo que motiva a las organizaciones a implementar
diferentes herramientas y estrategias para potenciar los atributos y generar un
diferenciador frente a sus competidores, logrando asi satisfacer y/o exceder las
expectativas y deseos del usuario. Por esta razdn las organizaciones se han visto en la
necesidad de convertir su sistema de gestion por areas en un sistema de gestion por
procesos, el cual permita gestionar eficazmente la empresa, logrando prestar mayor

atencion y direccionar los esfuerzos a la satisfaccion del cliente.

La gestién por procesos es un conjunto de principios y herramientas que
permite identificar, describir y levantar procesos, entender la interaccion que existe
entre cada uno de ellos, dar seguimiento y medicién a su desempefio, consiguiendo
gestionar la calidad a nivel de toda la empresa. Este accionar permite preparar a los
procesos para reaccionar ante cambios internos y externos inesperados, potenciar las
ventajas competitivas, incrementar los niveles de productividad y obtener mejores
resultados; alineados a lograr la consecucion de los objetivos estratégicos de las

organizaciones y a la implementacion de una cultura de mejora continua.

Para poder desarrollar la propuesta de gestién por procesos en la empresa

“Soffato”, primero se definirdn algunos conceptos de esta filosofia, los mismos que al
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ser comprendidos ayudaran a entender el funcionamiento de la organizacion como un
todo, pero con un mayor enfoque en definir y conocer cada uno de los procesos que la
conforman. A continuacidn, se conceptualizaran algunos términos importantes para el

desarrollo del presente estudio.

2.1.1. Definicién de Proceso.

Un proceso puede ser comprendido como un conjunto de actividades o
acciones que se ejecutan de manera secuencial manteniendo una relacion sistematica.
La relacién permite transformar elementos de entrada en salidas, bajo el cumplimiento
de parametros establecidos y monitoreados. Estas acciones estan orientadas a generar
un valor agregado tanto para el cliente como para la organizacion (Maldonado, 2011).
Es asi que podemos decir que un proceso es la descripcion de todo lo que se hace en

una unidad de la organizacion.

Para que el valor agregado sea el deseado, los procesos responsables de generar
la trasformacion deben ser constantemente controlados, lo cual permitird que la
empresa sea capaz de predecir el resultado de las actividades antes de que estas
finalicen (Maldonado, 2011); logrando asegurar la conformidad y calidad de los
productos o servicios consiguientes. Debido a la interrelacidn que existe, los resultados
de un proceso pueden llegar a convertirse en elementos de entrada de un proceso

posterior.

Es importante que las actividades claves y relevantes de la empresa sean
consideradas como un proceso, esto permitird definir y gestionar sistematicamente los
puntos criticos de la organizacion. Dos caracteristicas importantes que se deben
considerar para determinar un proceso son, la variabilidad de los resultados obtenidos

y la repetitividad de su ejecucion (Coronel, 2016).
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2.1.2. Elementos de un proceso.

Es fundamental tener conocimiento de cuales son los factores que pueden
afectar de manera positiva 0 negativa el desempefio de los procesos. Existen tres

principales elementos que se encuentran inmersos en todo tipo de proceso.

e Entradas. - Establecen el punto de partida de un proceso. Pueden ser el
resultado de otro proceso o pueden proceder de un proveedor externo.

e Secuencia de actividades. - Es el orden en el cual se realizara el conjunto de
actividades que con la intervencion de diferentes recursos transformaran las
entradas en salidas. Son las acciones que agregaran valor al resultado final del
proceso.

e Salidas. - Es el producto obtenido de la trasformacion de las entradas. Este
resultado debe tener un valor que cumpla con parametros previamente
establecidos, los cuales deben ser medibles y verificables. Una salida puede ser

entregada a clientes tanto externos como internos.

Los elementos determinan los limites de un proceso, permiten establecer la
linea de accion en la cual se ejecutaran las actividades, asi como definir
responsabilidades y autoridades. Toda organizacion deberia prestar atencion a estos
elementos, pues ayudan a comprender el funcionamiento de los procesos y hacer

posible su adecuada gestion.

2.1.3. Gestion por Procesos.

La gestion por procesos es una herramienta que lleva a las organizaciones a
operar un sistema mediante equipos de trabajo; permite definir sistematicamente los

procesos, establecer la relacion de interaccion entre ellos, ademas de identificar todos
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los elementos de entrada que mediante actividades se transformaran en resultados.

Prepara a los procesos para que sean capaces de reaccionar ante cambios inesperados.

Las empresas que sean capaces de tomar la decision de cambiar su
administracion funcional por una interfuncional conseguiran ventajas que generaran
valor para el cliente, lograran identificar procesos que requieran ser mejorados y
obtendran pautas para establecer planes de mejora que permitan alcanzar los objetivos

(Maldonado, 2011).

Es vital dirigir y monitorear un proceso, no solo directamente sobre los
resultados sino durante su desarrollo, de esta manera se lograra actuar sobre la causa
(proceso) para controlar el efecto (resultado) (Ministerio de Fomento, 2005). Todos
los procesos deben tener indicadores que permitan visualizar de manera objetiva y
gréafica su desempefio, con la finalidad de conseguir niveles optimos de eficiencia y
eficacia de los sistemas de gestion, mejorar la competitividad e incrementar la
satisfaccion del cliente; objetivos que se pueden lograr como resultado de la

implementacion de una metodologia de mejora continua.

A ese respecto, se encuentra el mas conocido, denominado el ciclo PHVA, no
obstante, el circulo de Deming es uno de los métodos mas comunes para alcanzar el
mejoramiento continuo de una organizacion, procedimiento que se describe en 4
etapas. Estas fases deben realizarse de manera ciclica, con lo cual la empresa podria
evaluar sus actividades constantemente con el objetivo de encontrar mejoras y alcanzar
un mayor rendimiento. A continuacion, se explicaran los pasos del ciclo, con las
herramientas de andlisis y decision necesarias para aprovechar las fortalezas de esta

metodologia.
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Identificacion de los procesos a mejorar. - Para iniciar la aplicacion de la
metodologia PHVA es fundamental tener definido el proceso o actividad a
mejorar, para ello se recomienda que el analisis parta de las areas macro de la
organizacion, para después, por medio de diferentes herramientas detectar el
area especifica que requiere ser mejorada.

Planear. - Una vez detectada la actividad o proceso a mejorar, se puede dar
inicio al ciclo de Deming con la fase planear. En esta etapa se detectaran las
falencias de la actividad y se planificaran las acciones a implementar con el fin
de mejorar los puntos que estan fallando, esto debe ir acompafiado del
establecimiento de los objetivos que se desean alcanzar, los métodos que se
van a usar, tiempos maximos de cumplimiento de actividades y recursos
necesarios para que estas metas puedan ser logradas.

Hacer. - Una vez determinadas las falencias en las cuales se realizaran las
acciones de mejora, se puede ejecutar todo lo planeado en la fase anterior. Si
las actividades que se van a desarrollar podrian generar cambios significativos,
se recomienda iniciar con pruebas piloto en las cuales se puedan controlar los
efectos.

Verificar. - Esta etapa del ciclo tiene como propésito verificar por medio de
herramientas y metricas las acciones aplicadas, es decir, evaluar si los
resultados obtenidos de los diferentes cambios y mejoras estdn cumpliendo con
los objetivos planteados.

Actuar. - Es la fase final del ciclo PHVA, aqui se trabajara sobre lo verificado.
Si los resultados obtenidos se alinearon a los objetivos planteados, quiere decir

que serd factible aplicar nuevamente las acciones establecidas anteriormente
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para ofrecer un nuevo escenario de necesidad de intervencion, con el objetivo

de lograr identificar nuevas mejoras y ajustes dentro del proceso.

El hecho de analizar la vision de la organizacion por medio de la identificacion
de procesos y revision de sus caracteristicas estructurales y funcionales nos permite

direccionar de manera adecuada las mejoras que se desean aplicar.

Podemos concluir que la metodologia PHVA es una herramienta de gran
utilidad, pues es un sistema efectivo que no solo considera una mejora que se aplica'y
termina, sino que, al ser un método ciclico, la finalizacion de una mejora lleva a
reiniciar un nuevo proceso de analisis, cumpliendo asi con el principio fundamental de

la mejora continua.

2.1.4. Organizacion de la Gestion por Procesos.

Para poder implementar desde cero la estructura de la gestioén por procesos, es
necesario diagnosticar y definir la situacion actual de la empresa, para lo cual se debe
realizar una investigacion exhaustiva de los aspectos pertinentes a la consecucién de

objetivos de la organizacion.

Se debe asegurar la veracidad y funcionalidad de la informacién recopilada.
Debe abarcar datos relacionados a las politicas organizacionales, a la manera de
realizar las actividades, objetivos, cumplimiento de indicadores de gestion,
metodologias actuales de creacion de valor para el cliente interno y externo e

informacion de las partes interesadas de la empresa (Coronel, 2016).

Dependiendo de la situacion actual y realidad de la empresa se podré establecer

un flujo adecuado de actividades que permitan iniciar la organizacion por procesos en
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la empresa. A continuacion, se presenta una secuencia de actividades que se puede

aplicar cuando una empresa estd empezando esta trasformacion:

e Elaborar la cadena de valor de la organizacion.

e Definir los macro procesos, procesos y sub procesos del sistema, para lo cual
se deben establecer los procesos organizacionales, a través de la elaboracion
del mapa de procesos.

e Identificar las interrelaciones entre los procesos, con esta informacion
estructurar la matriz de interaccion de los procesos.

e Definicion de las entradas y las salidas de los procesos.

e Seleccionar el proceso y los respectivos sub procesos que seran caracterizados,

los cuales posteriormente seran documentados.

2.2.0Dbjetivos.

El presente estudio plantea objetivos que se subdividirdn como generales y
especificos. El trabajo que se basara en la aplicacion de la gestion por procesos plantea

los siguientes objetivos.

2.2.1.0Objetivo General.

Elaborar una propuesta de gestion por procesos aplicada al sistema productivo

de fabricacion de muebles de sala en la empresa “Soffato”.

2.2.2.Objetivos Especificos.

e Realizar el levantamiento de informacion sobre el analisis de la empresa y su

situacion actual.
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e Elaborar una propuesta de direccionamiento estratégico enfocada a la gestion
pOr procesos.

e Identificar, definir, levantar y documentar el proceso de produccion de muebles
de sala y sus respectivos subprocesos.

e Elaborar un plan de mejora para el o los subprocesos del proceso de produccion

seleccionados, teniendo como base los lineamientos del ciclo PHVA.

2.3.Antecedentes.

Soffato es una empresa cuencana que ofrece los servicios de elaboracién y
reparacion de todo tipo de muebles de madera; adaptandose a los requerimientos del
cliente. Sin embargo, su actividad econémica principalmente gira en torno a la
fabricacion de muebles de sala, mesas de madera y complementos decorativos. Sus
productos son elaborados con materiales de calidad y con un personal capacitado y

comprometido con su trabajo.

Dentro de la empresa actualmente no se tienen identificados ni delimitados de
manera formal los procesos, por lo tanto, las actividades no han podido ser
comunicadas de la mejor manera al personal. Esto ha generado que la ejecucion de las
actividades esté fundamentada basicamente en la experiencia y conocimiento
trasmitidos al equipo por el gerente propietario. Soffato busca enfocar sus esfuerzos
en lograr mayor optimizacion dentro de sus procesos, alcanzar un alto nivel de
efectividad y con la menor cantidad de desviaciones dentro de los mismos. Por estas
razones se ha visto la importancia de realizar una propuesta de gestion aplicada a sus
procesos; siendo este el temay la motivacion principal para la realizacion del presente

estudio de titulacion.
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La gestion por procesos es una metodologia muy atil al momento de
implementar el mejoramiento continuo dentro de una empresa, pues ayuda a identificar
oportunidades de mejora en las acciones que agregan valor al cliente externo e interno;
incrementando los niveles de productividad, calidad y consiguiendo ventajas

competitivas dentro del entorno empresarial en el cual se desemperie.

2.4 Justificacion.

A pesar de la presencia de falencias en la organizacion del trabajo y de la
inexistencia de un procedimiento sistematico para la identificacién, levantamiento,
documentacion y gestion de sus procesos, Soffato muebles ha logrado mantenerse y
posicionarse en el mercado durante méas de 15 afios, manteniendo siempre buenos
estandares de calidad y diversidad de opciones personalizadas para el cliente. Sin
embargo, esas debilidades si han impedido que la empresa consiga mejorar su
rendimiento, controlar el cumplimiento de actividades, alcanzar mejores niveles de

productividad y competitividad.

Considerando los puntos débiles antes mencionados, resulta acertado elaborar
una propuesta de gestion por procesos, la cual ayudara a organizar el trabajo de mejor
manera, priorizando las actividades que generan valor agregado, con el objetivo de
enfocar los resultados de los procesos a exceder las necesidades de los clientes y
cumplir determinados pardmetros de calidad. A demas, de convertirse en una
herramienta para la identificacion de oportunidades de mejora, la cual llevara el

desempefio de los procesos de la calidad a la excelencia

Con la elaboracién de la propuesta de gestion por procesos para el sistema

productivo de fabricacion de muebles de sala, se generara un importante aporte para
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la mejora de Soffato, colaborando asi a la consecucién de sus objetivos

organizacionales.

2.5.Conclusiones.

De esta manera se han podido establecer bases solidas en lo referente al marco
teorico de los fundamentos de la gestion por procesos y la mejora continua.
Contemplando conceptos, metodologias y herramientas para entender a la
organizacién como un todo, pero también cada una de las partes que la conforman.
Con el proposito de que las préximas etapas de la propuesta de gestion, puedan realizar
una vez que se haya comprendido la base cientifica sobre la que estan creadas estas

filosofias.

De esta manera se puede concluir que la gestién por procesos es un conjunto
de principios para identificar, definir y levantar procesos, entender la interaccién que
existe entre cada uno, documentar las actividades que debe ejecutarse y medir el

desempefio de las areas, con la finalidad de gestionar la calidad total de la empresa.

También podemos concluir que la metodologia PHVA es una herramienta que
considera la deteccion de problemas y establece planes de gestidn, que no solo
contempla una mejora que se aplica y termina, sino que, es un ciclo de mejora que

Ileva a ejecutar nuevos procesos de gestion.

En cuanto a los antecedentes de la empresa se puede finalizar concluyendo que
dentro de la empresa actualmente no se tienen identificados ni delimitados de manera
formal los procesos. Lo cual ha generado que la empresa no pueda optimizar sus
procesos ni los recursos, por ende, no ha podido alcanzar mejores niveles de

productividad.
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Por lo cual se justifica que el presente estudio esté enfocado en realizar una
propuesta de gestion. La cual ayudara a organizar el trabajo por procesos, rompiendo
las barreras que existen entre las diferentes areas y que muchas veces obstaculizan el
flujo de trabajo. Enfocando los esfuerzos en las actividades que generan valor
agregado, con el objetivo de enfocar los resultados de los procesos a exceder las

necesidades de los clientes y cumplir los objetivos organizacionales.
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CAPITULO 3

IDENTIFICACION, DEFINICION, LEVANTAMIENTO Y
DOCUMENTACION DEL PROCESO DE PRODUCCION
DE MUEBLES DE SALA Y SUS RESPECTIVOS

SUBPROCESOS

Dentro de este capitulo se emplearan diferentes herramientas para llevar a cabo
la implementacion de la gestion por procesos en la empresa Soffato, esto se logrard
por medio de la identificacion, estructuracion y estandarizacion de los procesos de la
organizacion, pero con un mayor detalle en el proceso de produccién, entendiendo que
la estandarizacion de los procesos con lleva que sean documentados y aplicados en la

organizacion.
3.1.Cadena de Valor de la empresa.

Para iniciar el trabajo de gestion por procesos, es conveniente que el punto de
partida sea la elaboracion de la cadena de valor, la cual permitira identificar las
actividades de la empresa que generan valor; logrando satisfacer los requerimientos de

sus clientes, la empresa y demas partes interesadas.

La cadena de valor se dio a conocer en la década de los ochenta, por el
estadounidense Michael Porter en su libro “Ventajas Competitivas”. Esta cadena es un
esquema tedrico — grafico que identifica y analiza las actividades que se realizan en la

organizacién y con base en esta informacion potenciar las ventajas competitivas.
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Dentro de esta herramienta se pueden distinguir dos principales grupos de
actividades: las primarias y las de apoyo. Las primarias son aquellas que generan un
valor agregado de manera directa en la elaboracion del producto, mientras que las de

apoyo acttan como un soporte para facilitar la ejecucién de las actividades primarias.

Generalmente, las actividades pueden pertenecer a tres tipos de areas: la
gestién de la cadena de suministro, la planeacion de los recursos empresariales o la
gestidn de la relacién con el cliente; estas areas logran desarrollarse con el apoyo de

areas como tecnologia e innovacién (Coronel, 2016).

A continuacién, se describe la propuesta de cadena de valor para la fabrica de
muebles Soffato, detallando de manera vertical aquellos &mbitos considerados como

primarios, mientras que los catalogados de apoyo se han descrito de manera horizontal.
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Figura 3.1

Cadena de Valor de la Empresa Soffato
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3.1.1. Actividades primarias.

Las actividades primarias o principales son todas aquellas que intervienen de
manera directa en la creacién del producto ofertado en el mercado, su venta y entrega
al cliente, asi como la gestidn posterior a la venta. Las actividades consideradas como

principales dentro de Soffato, se describen a continuacion.
Servicio al cliente
Este conjunto de actividades estd relacionado directamente con lo mas

importante para la empresa, el cliente. A través de una atencion cercana Soffato
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procura receptar correctamente los requerimientos y necesidades del cliente para
plasmarlos en una realidad, entregando oportunamente productos de calidad con
modelos innovadores y caracteristicas personalizadas; logrando asi, satisfacer y en

ciertos casos exceder las expectativas.

Produccidén y operaciones

Este proceso estd conformado por todas las operaciones que se ejecutan para
dar paso a la elaboracion de los productos. Inicia desde el disefio del mueble, hasta la
obtencion del producto terminado listo para su entrega. Mientras mas eficientes sean
las operaciones de una organizacion, mayor optimizacion de recursos puede obtener,

por ende, un mayor ahorro generara.

Gestiodn de calidad

El objetivo de estas actividades es garantizar la calidad de los productos,
evitando distribuir articulos defectuosos. Esto se logra a través de un sistema
conformado por puntos de control e inspeccion del cumplimiento de parametros, los
cuales estan presentes desde la etapa de disefio del mueble, pasando por la verificacion
de materia prima y la etapa de fabricacion, hasta finalmente llegar a la validacion y

aceptacion del producto terminado.

Para Soffato, es primordial fomentar y asegurar una cultura de la calidad en su
organizacién, pues aporta a conseguir procesos de calidad superior, los cuales
aseguraran una mejor calidad en el producto; un producto de alta calidad permite lograr
buenos niveles productividad; niveles elevados de productividad refuerzan la

competitividad de la empresa, logrando asi, un crecimiento a nivel organizacional.
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Marketing y ventas

En la actualidad, todos los negocios necesitan realizar actividades relacionadas
a la publicidad y al marketing, las cuales permitan crear valor para el cliente, mediante
la aplicacion de estrategias tradicionales y no convencionales que motiven a la decision
de compra del consumidor. La empresa no cuenta con un local de exhibicion propio,
es por esto, que para la empresa es muy importante emplear herramientas de marketing
que permitan entender las necesidades y deseos del mercado, para elaborar y
promocionar productos que logren atraer a los consumidores y facilitar el cierre de las

ventas.

En Soffato un punto esencial en el proceso de ventas es la cercania de su
gerente a través de recomendaciones sobre modelos, materiales, detalles finales y
complementos, tomando siempre en cuenta las necesidades y presupuesto del cliente.
En esta etapa es primordial mantener una atencion personalizada y cercana, pues de
esto depende conocer exactamente lo que el cliente desea, para con éxito plasmarlo en
el producto final. El proceso de ventas culmina el instante en el cual el mueble es

entregado e instalado.

3.1.2. Actividades de apoyo.

Estas son las actividades que no estan directamente relacionadas con la
fabricacion y comercializacion de muebles y complementos, sin embargo, no dejan de
ser importantes pues agregan valor y aportan a que las actividades primarias puedan
desarrollarse satisfactoriamente. Las actividades de soporte que se han definido para

Soffato muebles se detallan a continuacion.
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- Infraestructura organizacional

Esta categoria engloba las actividades y recursos que dan soporte a toda la
empresa. Hace referencia a las instalaciones en donde se desempefian las actividades
administrativas y operativas, asi como la estructura de cada uno de los procesos que

constituyen la empresa.

- Gestion administrativa

En el caso de Soffato muebles, esta area se encarga de proporcionar directrices
y lineamientos para que los procesos de la organizacion puedan desempefiarse de la
manera correcta. Tiene la potestad de dar autorizaciones y aprobaciones a los temas
importantes de cada proceso. La persona que encabeza el proceso de gestion
administrativa es la maxima autoridad dentro de la empresa, razon por la cual, todos
los procesos y sub procesos reportan su cumplimiento y retroalimentacion. Debido al
reducido nimero de colabores que forman parte de la nébmina de Soffato, el area
administrativa de la empresa estd a cargo de gestionar las actividades de talento
humano, mientras que las actividades legales laborales se ejecutan con el apoyo de un

asesor externo.

- Contabilidad

Comprenden las tareas de emision de facturas a los clientes y recepcion de
facturas de los proveedores, recuperacion de cartera a las cuentas por cobrar de clientes

y el pago de cuentas pendientes a los proveedores.

En las actividades contables se generan reportes constantemente para que la

direccion administrativa esté al tanto del estado de la empresa en lo referente a temas
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financieros, asi como del monitoreo y control de los presupuestos de los procesos de

la organizacion.

- Abastecimiento

Estas actividades estan relacionadas directamente con el proceso de compras,
las cuales estan inmersas desde la etapa de disefio del mueble hasta la logistica de
entrega de productos. Comprende principalmente las actividades de adquisicion de
insumos y recursos para el desarrollo de los procesos operativos y administrativos.
Asimismo, se encarga del manejo, almacenamiento y custodia de los insumos hasta su

solicitud para ser usados en la linea de produccion.

Establecer una cadena de valor consiste en identificar y analizar las actividades
que a medida que se ejecuten vayan afiadiendo valor al producto. La interaccién de
estas actividades genera el margen de ganancia de las organizaciones. Una empresa
logra tener una ventaja frente a su competencia, cuando llega a incrementar sus
ganancias, ya sea disminuyendo los costos, optimizando recursos o acrecentando sus

ventas.

3.2.Mapa de procesos de la empresa.

Para continuar con la adopcion de un enfoque basado en procesos, es necesario
también mapear y levantar todas las actividades que se ejecutan en la organizacion,
para ello se debe implementar una herramienta que consolide esta informacion. A la
representacion grafica, organizada y secuencial de todos los procesos e interrelaciones
funcionales que se establecen entre si, se le conoce comUnmente como mapa de

procesos (Ministerio de Fomento, 2005).
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Esta representacion relaciona las actividades de la organizacion con sus
propdsitos. Permite tener una vision global de la estructura de la empresa, por ende,
también de las actividades que aportan valor al producto o servicio. Entonces podemos

decir que, mapear procesos consiste en documentarlos.

Es importante tener en cuenta que cuando se elabora el mapa de procesos, las
actividades que lo constituyen no pueden estar ordenadas de manera que cumplan
solamente con los criterios de jerarquia o de adscripcion departamental. La ejecucion
de los procesos cruza de forma transversal el organigrama de la organizacién, sin

respetar las relaciones funcionales clasicas (Ministerio de Fomento, 2005).

Existen diferentes maneras de clasificar los mapas de proceso, puede ser segin
su jerarquia, naturaleza, estructura y segun requisitos establecidos en la familia de

normas 1SO 9001.

Para definir el mapa de procesos de Soffato, se aplicara la esquematizacion con
base a las relaciones de jerarquia entre los procesos, las cuales se establecen en los

siguientes niveles:

e Macro proceso. - Es el proceso que atafie directamente la actividad principal
del sistema productivo, el cual contiene al resto de procesos u otros macro
procesos de diferente jerarquia. Para el cliente, la organizacién funciona como
un macro proceso que se encarga de satisfacer sus necesidades.

e Procesos. - Son conjuntos de subprocesos o actividades y recursos que
trasforman las entradas en salidas con un valor agregado. Tienen una secuencia

establecida para ejecutarse y constituyen al macro proceso del sistema.
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e Subprocesos. - Estdn formados por conjuntos de actividades y son
subdivisiones de los procesos. Un subproceso puede ser un proceso por si
mismo, pero su finalidad es facilitar la gestion del proceso al que pertenecen.

e Actividades. - Son grupos de varias tareas. La ejecucién secuencial de
actividades da como resultado un subproceso o un proceso. Comunmente las
actividades pueden categorizarse como: operaciones, inspecciones,
movimientos, almacenamientos y demoras, actividades que pueden generar o
en algunos casos restar valor para el cliente y la organizacion Adicionalmente
pueden presentarse otras actividades de apoyo como la planificacion y la

mejora.

En la figura 3.2 se muestra la jerarquia de los diferentes niveles determinados

para el mapa de procesos de Soffato muebles.
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Figura 3.2

Mapa de Procesos de Acuerdo con la Jerarquia de la Empresa Soffato

Codigo:
Revigion: M1

—- | MAPA DE PROCESOS
i -
FABRICACION Y VENTA DE MUEBLES DE SALA
MACROPROCESO L }
e Y
[ Geston | [ | [ )l ) [ PUBLICIDAD Y | VENTAS Y ( )
PROCESOS ABASTECIMIENTO PRODUCCION GESTION DE CALIDAD ‘ sdislalziel LOGISTICA DE CONTABILIDAD
ADMINISTRATIVA ‘ L )L ) CLIENTE MARKETING ENTREGA
L J SSS—S————— Y J . -
r y ( N DISENO DEL [ conmroipE | 1 - 1 ( necocaciony | [ .
SUB PROCESOS DIRECCION LIRS MUEBLE ‘ CALIDAD ‘ SERVICIO POSTVENTA ‘ DISENO ‘ VENTAS ‘ LACIURSCIECN
f N[ N Ty —_— P - ..\ P —
ALMACENAMIENTO ‘ ARMADO DEL CORTE Y QUEJASY RECLAMOS | | MARKETING LOGISTICA DE RECUPERACION
. ) )L ) L ) DIGITAL ENTREGA DE CARTERA
-~ 4 A A
‘ PRETAPIZADO ‘
‘ TAPIZADO ‘
EMBALAIJE
Control de cambios
o MOTIVO DE DESCRIPCION DE
N FECHA CAMBIO CAMBIO RESPONSABLE
1 18/4/2022 Emision
Esquema de revision, aprobacidn, y elaboracion
AUTORIZADO PARA
ELABORADO POR REVISIDO Y APROBADO POR PUBLICACION

Fuente: Autor
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Como se puede observar en la figura anterior, el macro proceso que rige a todas
las actividades de la empresa es la fabricacion y venta de muebles de sala. Abarca
procesos que van desde la adquisicion de materias primas, hasta la logistica de entrega
del producto terminado. Esta actividad direcciona el funcionamiento adecuado de los
procesos que generan valor para la empresa y el consumidor, los cuales se pueden
observar en la figura previamente mencionada. A su vez, cada uno de los procesos
contienen sub procesos que al ejecutarse dan paso a una éptima consecucion del
proceso. A continuacién, se describe a detalle el proceso de produccion con sus
respectivos subprocesos, siendo este el tema principal de estudio del presente trabajo

de titulacion.

3.2.1.Proceso produccion.

Este proceso esta conformado por todas las actividades que se desempefian para
elaborar el/los productos solicitados. Inicia con la generacion de la orden de
produccion, la cual se establece segun la descripcion de especificaciones del cliente
detalladas en la orden de pedido entregada por el area de ventas. El proceso productivo
culmina al momento de tener un producto terminado, revisado, aprobado y empacado

para ser entregado al consumidor.

3.2.2.Sub procesos de produccion.

Disefio del mueble

Cada temporada la organizacién define los modelos de salas que se ofreceran
al mercado siguiendo las tendencias, necesidades y demanda del mercado. Posterior a
esto, los clientes pueden elegir qué modelo desean adquirir y personalizar aspectos

como, telas, detalles finales y dimensiones para lograr que el mueble se acople a sus
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hogares. Todos estos requerimientos, son receptados en la orden de pedido generada
entre el vendedor y el cliente, para de manera posterior ser trasladada a la orden de

produccion por el jefe de planta.

Cuando se recibe una nueva orden de produccion, su proceso de fabricacion
inicia con el disefio del mueble, que es un levantamiento de las especificaciones del
cliente plasmado en un boceto, el cual servira de guia para los sub procesos de armado
del mueble, pre-tapizado y corte-costura. Esta descripcion también permitira generar

el listado de materiales necesarios en los demas subprocesos de produccion.

Armado del mueble

Con base en el boceto obtenido en el subproceso anterior, el disefiador de
producto genera un listado de materiales, pues segin las medidas facilitadas por el
cliente se puede determinar la cantidad de madera que sera requerida para armar el
mueble. Previo a iniciar el armado, se somete a la madera a un tratamiento especial
para evitar una futura aparicion de plagas. Después de transcurrido el tiempo dptimo
de secado del tratamiento, se procede a cortar los materiales segin las medidas del
boceto para conformar la estructura del mueble o coloquialmente conocida como casco

del mueble.

El armado inicia con la construccion del espaldar y del asiento, para después
continuar con los brazos. Al final, se colocan escuadras y soportes, que son puestas en
las partes més fragiles que requieren un refuerzo adicional. En esta fase también se
realiza el corte y armado de las patas para la sala. Dependiendo del disefio del mueble

pueden ser acoples lacados, tapizados, metalicos o torneados.
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Pretapizado

En esta etapa se realiza el revestimiento del mueble para dar paso al tapizado
del mueble. Dependiendo de las medidas de fondo y ancho del mueble, se define el
namero de bandas elasticas y resortes que seran necesarios. Una vez que se cortan y
preparan los materiales, se ponen las bandas y se colocan los sacos sintéticos para que
actlen como un aislador entre la espuma y la banda elastica. Después se procede con
el pegado de espuma y sobre este el plumon, obteniendo asi, lo que cologuialmente se
conoce como mueble blanqueado. En este mismo punto se prepara la cantidad
necesaria de plumon y esponja para la elaboracion de cojines, la cual depende del

namero de puestos de la sala.

Corte y costura

Tomando como pauta el disefio del mueble, se traza en la tela las piezas
necesarias para el tapizado de los muebles. Para realizar este proceso se emplean
plantillas, las cuales permiten hacer los trazos en la tela. Cuando el modelo es nuevo,

primero se elaboran las plantillas, se aprueban y se realizan las piezas.

Con el bosquejo de todas las piezas en la tela, se procede a cortarlas e
inmediatamente pasan a ser cosidas. Se usa costura recta para las uniones, costura tipo
pespunte para detalles decorativos para evitar que las costuras visibles se deshilen,
costura tipo overlock para dar mayor resistencia en zonas que pueden estar expuestas

a una mayor presion por efectos del uso.

Tapizado

Una vez culminados los subprocesos de pretapizado y costura que se ejecutan

paralelamente, se puede proceder con la etapa de tapizado. Con la ayuda de insumos
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como grapas y tachuelas se colocan primero los forros de los muebles, para después
poner las piezas individuales; posteriormente, se instala la parte trasera, mas conocida
como trastapa. En esta etapa se usa pegamento para unir las esquinas del mueble y
cinta metalica para cerrar la trastapa, por Gltimo, se pone el lienzo inferior y se instalan

los soportes de la base.

Embalaje

A pesar de ser una de las Gltimas actividades previo a la entrega del producto
al cliente, es de suma importancia que el embalaje sea realizado cuidadosamente, pues
de esto dependera que el mueble no sufra dafios durante la manipulacién y el traslado
hacia su destino final. Para salvaguardar el estado del mueble, se envuelve con una
capa inicial de espuma foam, poniendo un especial énfasis en la proteccién de esquinas
y detalles de madera. Posteriormente, se empaca el mueble con plastico strech film
para dar mayor proteccion al producto. En el caso de tener que enviar el mueble hacia
otras ciudades, se colocan planchas de carton sobre el plastico, de esta manera, se desea
evitar que por efectos del rose con otras superficies el plastico llegue a romperse vy el

mueble se vea expuesto a condiciones climaticas.

3.3.Matriz de interaccién de los procesos de la empresa.

Tomando como base la informacion proporcionada por la cadena de valor y el
mapa de procesos, es posible elaborar un esquema en el que se logren visualizar todas
las relaciones que se despliegan entre los procesos de la empresa, las cuales son
esenciales para el funcionamiento adecuado de la organizacién y consecucién de
objetivos. Las diferentes relaciones se establecen en una matriz, cada interaccién se

explica a través de las entradas y salidas identificadas para cada proceso.
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En la primera columna y fila de la matriz se enlistan en un mismo orden los
procesos de la organizacidn, de esta manera, se genera una matriz cruzada; los
procesos detallados en la columna seran denominados proveedores, mientras que los
descritos en la fila seran considerados los clientes. La interseccion generada entre una
fila y una columna contendra la informacién que serd entregada del proveedor al
cliente; a continuacion, se presenta la matriz de interaccion de los procesos de Soffato

muebles.
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Figura 3.3

Matriz de Interaccion de Procesos de la Empresa Soffato

MATRIZ DE INTERACCION DE PROCESOS

Codigo:
Revisién: N° 1

GESTION
ADMINISTRATIVA

ABASTECIMIENTO

PRODUCCION

GESTION DE CALIDAD

SERVICIO AL CLIENTE

PUBLICIDAD Y
MARKETING

VENTAS Y LOGISTICA DE
ENTREGA

CONTABILIDAD

GESTION
ADMINISTRATIVA

Aprobacién solitudes de
compra

Lineamientos y metas
para el proceso
productivo

Estandares de calidad

Lineamientos de servicio
al cliente y tratamiento
de reclamos

1. Lineamientos de
imagen y marca
2. Aprobacion de
estrategias y actividades

1. Detalle de modelos y
materiales por temporada
2. Politica de precios y
descuentos

1. Aprobacién de
presupuestos
2. Politica de cobranza

ABASTECIMIENTO

Solicitudes de compra

Materiales, insumos,
equipos y repuestos

Reporte de insumos a
liberar

Materiales publicitarios

Reporte de compras

Requerimientos de

Producto en proceso y

Productos rectificados

Reportes de acorde a los Reporte de gastos de
PRODUCCION p. ) materiales, insumos, producto terminado L Productos terminados P g”
produccion semanal . e requerimientos del produccion
herramientas o repuestos para verificar .
cliente
Aprobacién de Informe de analisis Lineamientos para el Reporte de costos por
GESTION DE . Insumos liberados bajo P . . v . P . P P
Reporte de calidad . productos en proceso y cierre de quejas y almacenamiento y insumos o productos
CALIDAD especificacion )
terminados reclamos transporte de productos rechazados
SERVICIO AL Reporte de satisfaccion Solicitud de cambio o | Quejas y reclamos del Solicitud de material Reporte de satisfaccion | Reporte de costos por
CLIENTE del cliente y estado de rectificacion de cliente promocional y del cliente y estado de reposiciones de
reclamos productos publicitario reclamos producto
1.Métricas de Reporte de costos de
PUBLICIDAD Y Marketing digital Requerimientos de Material publicitario para Activaciones de producto pactividades de
MARKETING 2. Plan de actividades material publicitario clientes y material para ventas .
. marketing
de Marketing
VENTAS Y 1. Andlisis del mercado Reporte de ventas y Solicitud de estrategias Reporte de ventas
LOGISTICA DE 2. Reporte de ventas Ordenes de pedido clientes para seguimiento para captar nuevos semanales y costos
ENTREGA semanales post venta clientes logisticos
1. Reportes contables y
CONTABILIDAD financieros Presupuesto mensual Presupuesto mensual | Presupuesto mensual | Presupuesto mensual Presupuesto mensual Presupuesto mensual

2. Reportes de costos

—!_

ENTRADAS

Control de cambios

N° | FECHA

MOTIVO DE CAMBIO

DESCRIPCION DE CAMBIO

RESPONSABLE

1 | 19/4/2022

Emision

Esquema de revision, aprobacién, y elaboracion

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR

AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Autor
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3.4.Diagrama interfuncional de entradas y salidas de los procesos de la empresa.

Es una herramienta que permite obtener una explicacion visual y mas
especifica de la informacion de la matriz de interaccion de procesos. A través de
representaciones individuales de los procesos mas conocidos como diagramas SIPOC,
este permite describir los proveedores, entradas, actividades, salidas y clientes, tal

como sus siglas en inglés lo expresan: suppliers, inputs, process, outputs, customers.

El objetivo de las tablas SIPOC es generar un resumen para entender la
informacion obtenida en las interacciones que se generan entre los procesos, para
facilitar el analisis y uso de la informacién (Coronel, 2016). Al comprender cada una
de las interacciones, se facilitara el estudio del funcionamiento de cada proceso y
posteriormente buscar &reas de mejora. A continuacion, se muestran los diagramas de

entradas y salidas desarrollados para los procesos de la empresa Soffato.
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Figura 3.4

Diagrama SIPOC del Proceso de Gestion Administrativa de la Empresa Soffato

Solicitudes de compras
Reportes de produccion
semanal
Reporte de Calidad

Reporte de satisfaccion
del cliente y estado de
reclamos

Analisis de Marketing
digital
Plan de actividades de
marketing
Analisis del mercado
Reportes de ventas
semanales
Reportes contables y
financieros
Reportes de costos

Fuente: Autor

Figura 3.5

Aprobacion solitudes de
compra
Lineamientos y metas
para el proceso
productivo

Estandares de calidad

Lineamientos de
servicio al cliente y
tratamiento de
reclamos

Lineamientos de
imagen y marca
Aprobacion de
estrategias y actividades
Detalle de modelos y
materiales por

da
Politica de precios y
descuentos
Politica de cobranza

Aprobacién de
presupuestos

Diagrama SIPOC del Proceso de Abastecimiento de la Empresa Soffato

Aprobaciéon de
solicitudes

Requerimientos de
materiales, insumos,
herramientas o
repuestos

Insumos liberados bajo
especificacion

Requerimientos de
material publicitario

Presupuesto mensual

Fuente: Autor

Solicitudes de compra

Materiales, insumos,
equipos y repuestos

Reporte de insumos a
liberar

Materiales publicitarios

Reporte de compras

86



Figura 3.6

Diagrama SIPOC del Proceso de Produccion de la Empresa Soffato

Lineamientos y metas
para el proceso
productivo

Reportes de produccién
semanal

Requerimientos de
materiales, insumos,
herramientas o
repuestos

Materiales, insumos,
equipos y repuestos

Liberacion de
productos en proceso y
terminados

Producto en proceso y
producto terminado
para verificar

Productos rectificados
acorde a los
requerimientos del
cliente

Solicitud de cambio o
rectificacion de
productos

Ordenes de pedido Productos terminados

Presupuesto mensual Reporte de gastos de

produccién

Fuente: Autor
Figura 3.7

Diagrama SIPOC del Proceso de Gestion de Calidad de la Empresa Soffato

Estandares de Calidad

Reporte de Calidad

Reporte de insumos a
liberar

Insumos liberados bajo
especificacion

Producto en proceso y
producto terminado
para verificar

Liberacidn de productos
en proceso y terminados

Informe de analisis y
cierre de quejas y
reclamos

Quejas y reclamos del
cliente

Lineamientos para el
almacenamiento y
transporte de productos

Reporte de costos por
insumos o productos
rechazados

Presupuesto mensual

Fuente: Autor
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Figura 3.8

Diagrama SIPOC del Proceso de Servicio al Cliente de la Empresa Soffato

Lineamientos de
servicio al cliente y
tratamiento de

Reporte de satisfaccion
del cliente y estado de
reclamos

dMO
Productos rectificados

Solicitud de cambio o

acorde a los i
2 o rectificacion de
requerimientos del
. productos
cliente

Informe de anélisis y
cierre de quejas y
reclamos

Quejas y reclamos del
cliente

Solicitud de material
promocional y
publicitario

Material publicitario
para clientes

Reporte de ventas y
clientes para
seguimiento post venta

Reporte de satisfaccion
del cliente y estado de
reclamos

Reporte de costos por
reposiciones de
producto

Presupuesto mensual

Fuente: Autor
Figura 3.9

Diagrama SIPOC del Proceso de Publicidad y Marketing de la Empresa Soffato

Lineamientos de imagen
y marca

Andlisis de Marketing
digital

Plan de actividades de
Marketing

Aprobacién de
estrategias y actividades

Requerimientos de
material publicitario

Materiales publicitarios

Solicitud de material
promocional y
publicitario

Material publicitario
para clientes

Activaciones de
producto y material para
ventas

Solicitud de estrategias
para captar nuevos
clientes

Presupuesto mensual Reporte de costos de

actividades de marketing

Fuente: Autor
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Figura 3.10

Diagrama SIPOC del Proceso de Ventas y Logistica de la Empresa Soffato

Fuente: Autor
Figura 3.11

Diagrama SIPOC del Proceso de Contabilidad de la Empresa Soffato

Fuente: Autor

Detalle de modelos y
materiales por
temporada

Analisis del mercado

Politica de precios y
descuentos

Reporte de ventas
semanales

Productos terminados

Ordenes de pedido

Lineamientos para el
almacenamiento y
transporte de productos

Reporte de satisfaccion
del cliente y estado de
reclamos

Reporte de ventas y
clientes para seguimiento
post venta

Activaciones de producto
y material para ventas

Solicitud de estrategias
para captar nuevos
clientes

Presupuesto mensual

Reporte de ventas
semanales y costos
logisticos

Aprobacién de
presupuestos

Politicas de cobranza

Reporte de Compras

Reporte de gastos de
produccion

Reporte de costos por
insumos o productos
rechazados

Reporte de costos por
reposiciones de
producto

Reporte de costos de
actividades de
marketing
Reporte de ventas
semanales y costos
logisticos

Reportes contables y
financieros

Reportes de costos

Presupuesto mensual

Presupuesto mensual

Presupuesto mensual

Presupuesto mensual

Presupuesto mensual

Presupuesto mensual
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A través de estos diagramas SIPOC para cada proceso de la organizacion se
puede comprender claramente cuales son los proveedores, entradas, salidas y clientes
de cada uno de ellos. La documentacion que se desarrollara y establecera estara
enfocada al proceso de produccion y a los respectivos subprocesos que lo conforman,
pues el objetivo principal del presente estudio de titulacion es aprender a gestionar los

procesos del sistema productivo de la fabricacion de muebles de sala.

3.5.Caracterizacion del proceso de produccion.

Para describir las caracteristicas inherentes a cada proceso se pueden emplear
diferentes tipos de documentos, los cuales se eligen acorde al tamafio de la
organizacion, a la calidad de informacion que se requiera y a los objetivos que se

deseen alcanzar.

Es asi que se procede con el desarrollo de fichas de caracterizacion. Estas
contienen informacion y elementos que identifican y permiten entender mejor al
proceso, pues se establecen los lineamientos estructurales y funcionales que
diferencian un proceso de otro. Ademas, constituye la base para la correcta
planificacion, pues permite gestionar todos los recursos y partes interesadas. A
continuacién, se muestra la ficha de caracterizacion del proceso de produccion de la

empresa Soffato muebles por ser analizado y desarrollado.
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Figura 3.12

Ficha de Caracterizacién del Proceso de Produccion de la Empresa Soffato

FICHA DE CARACTERIZACION PROCESO DE PRODUCCION

Cadigo:
Revisién: N° 1

PROPOSITO
Fabricar muebles de sala acorde a

RESPONSABLE:
Jefe de planta

CAPACIDAD
Capacidad de produccion: 10 salas semanales

especificaciones establecidas por la
empresa y por el cliente

INICIO DEL PROCESO
Generar Orden de Produccion

FINALIZACION DEL PROCESO
Entrega del producto terminado a

Capacidad instalada: 15 salas semanales

cicLo
Un dia y medio de produccion

PROVEEDORES
Gestion Administrativa

logistica de entrega
ENTRADAS
Lineamientos y metas para produccion

varias salas se hacen en paralelo
COSTOS
Sala menor precio: $380 costo de produccién

Abastecimiento

Materias primas, equipos y repuestos

Sala promedio: $650 costo de produccién

Gestion de calidad

Liberacién de productos

Sala premium: $950 costo de produccién

Ventas y logistica de entrega

Ordenes de pedido de ventas

Contabilidad

Reportes de produccién semanal

Presupuesto mensual
CLIENTES
Gestion Administrativa

Requerimiento de materiales o

Abastecimiento

carpinteros, tapiceros, costureras

Productos para revisar y liberar

Gestion de Calidad

y.ayudante de pre

Productos terminados liberados

Ventas v logistica de entrega

Renorte de gastos produccion

Contabilidad

PROCESO DE
PRODUCCION

Implementacién de acciones correctivas

y preventivas para corregir la causas raiz

de los reclamos, productos no conformes
0 reprocesos

Controles de calidad producto en proceso

Controles de calidad
Analizar no conformidades de produccién

RECURSOS
Herramientas de carpinteria bdsica

INDICADORES MENSUALES

Numero de reprocesos / Ndmero total de
productos fabricados

Tiempo real de fabricacién / Tiempo
Ndmero total de ordenes aprobadas por
el cliente / Ndmero total de ordenes de
produccion gestionadas

ACTUAR PLANEAR

—-—
/2
-

DOCUMENTOS / RECURSOS DE SOPORTE
Programacion semanal de produccién

Analizar metas y lineamientos de gestién admin.

Consolidar ordenes de pedido

Programacion semanal de producciéon

de produccién
les a la linea de produccién
Fabricar ordenes de produccion

Revisar cumplimiento de especificaciones

Rectificar re procesos

Rectificar productos por reclamos

REGISTROS
Ordenes de produccion

(martillos, pistolas de silicona, niveles,

Diagrama de flujo del proceso de produccién

Listado de materiales produccién

prensas, desarmadores, llaves, rachas,

Diagramas de flujo subprocesos de produccién

Solicitud de materiales produccion

flexdmetros, espatulas, cuchillas y tijeras),

Procedimiento del proceso de produccién

Autorizacion de descargo produccion

maquinas de coser, engleteadoras de 10” y 12”,

Procedimientos subprocesos de produccién

Liberacién producto terminado

sierras circulares, lijadoras de mesa,

Bocetos y Plantillas

perforadoras, grapadoras neumaticas,

compresores, clavilladoras y taladros

Control de cambios

o MOTIVO DE DESCRIPCION DE
N FECHA CAMBIO CAMBIO RESPONSABLE
1 22/4/2022 Emisién
Esquema de revision, aprobacion, y elaboracion
ELABORADO POR REVISIDO Y APROBADO POR AUTORIZADO PARA

Fuente: Autor

En la figura 3.12 se puede apreciar la ficha de caracterizacion con informacion

relevante para comprender las particularidades estructurales y funcionales del proceso
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de produccion, el cual tiene como propdsito fabricar muebles de sala bajo
especificaciones de la empresa y del cliente. La persona responsable de ejecutar las
actividades correctamente y cumpliendo los parametros establecidos es el jefe de
planta, porque es el encargado de iniciar este proceso al momento de recibir las 6rdenes
de pedido emitidas por ventas y con esta informacion generar las érdenes de
produccion que al final del proceso se trasformardan en el producto terminado

requerido.

Adicional a las caracteristicas mencionadas anteriormente, se detallan otras que
permitiran la consecucion del proceso, aspectos como: equipo de proceso que apoyara
al responsable en la ejecucion de actividades, tiempo de ciclo que se requiere para
elaborar una sala, capacidad semanal de fabricacion de salas, costos de produccion,
proveedores, entradas, salidas y clientes del proceso; quedando asi, claramente
establecidas las interacciones de produccion con los otros procesos de la organizacion.
También se establecen los indicadores claves para medir el desempefio y los resultados
de la ejecucidn, estas métricas serviran para monitorear y gestionar adecuadamente el

proceso en estudio.

Por Gltimo, dentro de la ficha se coloca informacién sobre las actividades que
se desarrollan durante el proceso productivo, las cuales se enmarcan en el contexto de
las etapas del ciclo PHVA. De la misma manera, se detallan también los recursos
fisicos y herramientas necesarias, documentacién y directrices de soporte para la

ejecucion de actividades por parte del equipo de cada proceso.

3.6.Diagramas de flujo del proceso de produccion.

Los diagramas de flujo son representaciones graficas que describen el

desempefio secuencial de un proceso y todo lo que se requiere para su ejecucion.
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Tienen la finalidad de dar a conocer la sucesion de actividades y los aspectos relevantes
de cada proceso. Es necesario que se haya levantado la ficha de caracterizacion del
proceso, pues tomando como base esta informacion y de la matriz SIPOC sera posible

comenzar a desarrollar este esquema.

El diagrama puede presentarse tanto de manera vertical como horizontal,
tomando siempre en consideracion que debe ser de facil lectura y compresion para la
persona que use el documento. Los diagramas explican un proceso a través del uso de
diferentes simbolos, cada forma describe la actividad que se va a ejecutar. La conexion
que se genera entre dos elementos se describe a través de flechas que ademas indican
la direccion que sigue el flujo. A continuacion, se indican los simbolos y formas méas

usadas al momento de realizar diagramas de flujo:

Tabla 3.1

Simbologia para los Diagramas de Flujo de Procesos

SIMBOLO SIGNIFICADO

C) Indica el inicio o fin de un proceso

Operacion /Actividad/Tarea

- Conector entre las operaciones, indica la
direccién del flujo

Toma de decision si/no

E Entrada / Salida
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Existencia o generacion de un documento fisico o
digital

Transporte o traslado

Q Actividad de inspeccion / control

Actividad de almacenar o archivar

Espera necesaria para que el proceso pueda
continuar

Q Conector que indica que el proceso sigue en otra
pagina o que las proximas actividades se realizan
en otro proceso

Fuente: adaptado de (Coronel, 2016)

A continuacién, se presenta el diagrama de flujo elaborado para explicar la
secuencia de actividades que deben desarrollarse en los diferentes procesos de la
empresa para que el proceso de produccion de salas pueda ejecutarse. Para
complementar esta descripcién, se desarroll6 también otro diagrama que describe a
mayor detalle como se desempefian e interactian los subprocesos del proceso

productivo hasta obtener el producto final.
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Figura 3.13

Diagrama de flujo del Proceso de Produccion Muebles de Sala

DIAGRAMA DE FLUJO PROCESO DE PRODUCCION - SALAS

VENTAS Y
LOGISTICA (A)

ABASTECIMIENTO
(B)

PRODUCCION

(©)

GESTION DE
CALIDAD (D)

Generar Orden de
pedido

Recepcién y entrega
del producto

FIN

Autorizacion de
salida de materiales

Abastecimiento de
materiales

Diseno del
mueble

Generar orden de
produccién
WJJ_I
Solicitud
requerimiento de
materiales ¢

l-

Abastecimiento de
materiales a
produccion

[

Armado estructura

del mueble

I Corte y costura |

Verificacion de
medidas

Correguir
errores

Cumple con las
dimensiones

Pretapizado

!

Tapizado

Correguir
errores

¥

Embalaje
mueble

!

. = Envio de producto
erminado a logistis

Verificacion
detalles del

mueble seguin

Orden Produccién

¢ Cumple
especificaciones
de O.P?

Liberacién de
producto terminado

Documentos

1. Orden de pedido

2. Orden de produccion

3. Listado de materiales

4. Solicitud de materiales

5. Autorizacién de descargo
6. Li ion de

Fuente: Autor
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Figura 3.14

Diagrama de flujo de los Subprocesos de Produccion Muebles de Sala

DIAGRAMA DE FLUJO SUB - PROCESOS DE PRODUCCION - SALAS

DISENO (A)

ARMADO (B)

CORTE Y COSTURA (C)

PRE-TAPIZADO (D)

TAPIZADO (E)

GESTION DE
CALIDAD (F)

EMBALAJE (G)

Generar orden de
produccion

Generar boceto

Abastecimiento de
materiales

Documentos

1. Orden de produccion

2. Boceto de pedido

3. Plantillas para pedido

4. Listado de mateniales

5. Solicitud de materiales

6. Autorizacion de descargo

7. Liberacion de producto terminado

Abastecimiento de

materiales

Abastecimiento de
materiales

Tratamiento de
madera

Corte piezas de
madera

extructura del mueble|

Correguir
ermores

Cumple con las
dimensiones del

Trazado de piezas

Corte de piezas

Costura de forros

Y piezas
individuales

Verificacion de!
medidas

Correguir
errores

Cumple con las’
dimensiones de}

Abastecimiento de
materiales
Corte de
materiales
Colocar bandasy
sacos sinteticos
Colocar espumay
plumon

Verificacion de)
medidas

Cumple con lad

Colocar forros de
tela
Colocar piezas
individuales de tela
Tapizar parte
posterior del mueble
Tapizar base del
mueble
Colocar soportes
de mueble

Verificacion de
medidas

‘especificaciones

Liberacion de
producto terminado

Embalaje de
mueble

Fuente: Autor
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En la figura 3.14 se describe con mayor detalle los subprocesos de produccion,
pues a diferencia del diagrama de flujo de la figura 3.13, esta representacion nos
permite conocer no solamente los procesos que de una u otra forma participan en la
cadena de produccion, sino ademas cada una de las actividades operativas que deben

ejecutarse secuencialmente para obtener los productos.

El proceso de produccién de salas inicia con su primer subproceso de disefio
del mueble el apoyo, en el cual, con la informacién de la orden de pedido, se establece
la orden de produccion. Aqui se traducen todos los requerimientos en informacién util
y grafica para que los siguientes subprocesos de armado del mueble, corte y costura,
pre-tapizado y tapizado puedan ejecutar sus actividades de trasformacion de insumos

en productos que cumplen parametros establecidos por el area de gestion de calidad.

3.7.Fichas de procedimientos del proceso de produccion.

Las fichas de procedimiento son documentos que presentan informacién de
forma metodoldgica, concisa pero no grafica, para describir a mayor detalle la
secuencia de actividades y tareas de un proceso o0 subproceso. Este documento
contiene las denominaciones de todos los pasos a realizarse, con el fin de que el
proceso o la actividad indique el qué se va a hacer, mientras que el procedimiento logre

describir claramente el paso a paso de como hacerlo.
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Figura 3.15

Procedimiento del Proceso de Produccion de Muebles de Sala

MACRO PROCESO FABRICACION Y VENTA DE MUEBLES DE SALA
PROCEDIMIENTO PARA EL PROCESO DE PRODUCCION DE SALAS

Codigo:
Revision: N° 1

Esquema de revisién, aprobacién, y elaboracién

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR

AUTORIZADO PARA PUBLICACION

EJECUTOR ESPECIFICACION cODIGO DESCRIPCION REGISTRO cODIGO INDICADOR FRECUENCIA| META
. . Indicador Proceso de
Requerimientos del cliente L. N .
Gerente establecidos en la n/a Generacion de Orden de pedido Ventas: Numero de Mensual >90%
o Orden de pedido ventas OPV-000_-ANO  |ordenes de pedido/ meta =7
negociacion
de ventas
G ion de | o
Jefe de planta Orden de pedido ventas enz:z::r(‘iee ’ Orden de produccion OP-000_-ANO
P P 0OPV-000_-ARO - P
produccién
Plantillas Pedido n/a
Disefiador de . 0OP-000_-ANO - Boceto Pedido
Orden de produccién Disefio del mueble | . ) n/a
producto Listado de materiales
" LMP-000_
produccién
Solicitud de Solicitud de
Disefiador d Listado di terial o
senador de staco de m:f/ena e LMP-000_ requerimiento de materiales SMP-000_-ANO
producto produccién . .
materiales produccion
Indicador proceso de
abastecimiento: Nimero
licitud d iall o A izacié Autorizacion d o
Jefe de planta Solicitud de m‘a/tena e SMP-000_-ANO .UIOI'IZECIOH f’e utorizacion e” ADP-000_-ANO de autorizaciones/ Mensual 100%
produccién salida de materiales | descargo produccién . -
Namero de solicitudes de
materiales produccion
Autorizacion de descargo Abastecimiento de
Jefe de planta L 8 ADP-000_-ANO |materiales a la linea
produccion L.
de produccion
o Armado d
) - Plantillas Pedido 0P-000_-ANO rmado de
Carpintero Principal . estructura del
Boceto Pedido n/a
mueble
Disefiador d
Isrir:uc:; : Plantillas Pedido n/a Corte y costura
P 3 y_ Boceto Pedido n/a Y
Costurera principal
o Nu d duct
Orden de produccién 0OP-000_-ANO Verificacién de umero de procuctos
Jefe de planta N N reprocesados/ Total Mensual <5%
Boceto Pedido n/a medidas N
productos fabricados
Tapicero Orden de produccién 0OP-000_-ANO pretapizado del
P Boceto Pedido n/a mueble
Tapicero principal Orden de produccién 0OP-000_-ANO Tapizado del
P P! P Boceto Pedido n/a mueble
< NUmero de productos
OP-000_-ANO Verificacion de Liberacién de &
Jefe de planta Orden de produccién - " . ! ! ! . LPT-000_-ANO reprocesados/ Total Mensual <5%
medidas producto terminado N
productos fabricados
. Tiempo real de
A Lil i o
yudan.te de pre |berac|orT producto LPT-000_-ANO |Embalaje del pedido fabricacion / Tiempo Mensual <105%
tapizado terminado . N
promedio establecido
. NuUm. total de ordenes de
Ayudante de pre Envio del producto roduccién aceptadas
Y . P! terminado a P . ,p Mensual 297%
tapizado o por el cliente/Num.total
logistica .
de ordenes gestionadas
Control de cambios
N° [ FECHA [MOTIVO DE CAMBIO | DESCRIPCION DE CAMBIO | RESPONSABLE
1 [ 26/4/2022 [ [ Emision

Fuente: Autor
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A continuacion, se presentan los procedimientos desarrollados para los

subprocesos del proceso de produccion con el objetivo de conocer a mayor detalle las

actividades que deben ejecutarse en cada uno de ellos con el fin de obtener los

productos finales. Se presentaran en la misma secuencia en la que se desarrollan en la

practica.

Figura 3.16

Procedimiento del Subproceso de Disefio del Mueble

7
7
SOFFATO

PROCESO DE PRODUCCION

PROCEDIMIENTO SUBPROCESO DISENO DEL MUEBLE

Codigo:

Revisién: N° 1

Esquema de revisién, aprobacién, y elaboracién

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR

AUTORIZADO PARA PUBLICACION

EJECUTOR ESPECIFICACION CcODIGO DESCRIPCION REGISTRO CcODIGO INDICADOR FRECUENCIA| META
Generacion de
Orden de pedid - Orden d -
Jefe de planta rden de pedico | 55\.000_-ANO | la orden de raen de 0P-000_-ANO
ventas . produccion
produccion
Disefiador d Orden d - G i6
\senador de raen de 0P-000_-ANO eneracion Boceto Pedido n/a
producto produccion boceto
Generacion o
Disefiador de Orden de 0P-000_-ANO seleccion de ’ .
roducto produccién n/a Jantillas Plantillas Pedido n/a
P Boceto Pedido p.
existentes
Orden de 0P-000_-ANO | Verificacion de Numero de plantillas
Jefe de Planta produccion - X reprocesadas/ Total Mensual <5%
. n/a medidas . N
Boceto Pedido plantillas fabricadas
Disefiador de Orden de OP-000_-ANO  |Generacion lista LlStad? de
produccion . materiales LMP-000_
producto n/a de materiales .
Boceto produccion
Disefiador de Listado de Solicitud de Solicitud de
materiales LMP-000_ requerimiento materiales SMP-000_-ANO
producto " . -
produccion de materiales produccion
Control de cambios
N° [ FECHA [ MOTIVO DE CAMBIO | DESCRIPCION DE CAMBIO RESPONSABLE |
1 11/5/2022 Emision |

Fuente: Autor
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Figura 3.17

Procedimiento del Subproceso Armado del Mueble

, Codigo:
PROCESO DE PRODUCCION o
Revisién: N° 1
PROCEDIMIENTO SUBPROCESO ARMADO DEL MUEBLE
EJECUTOR ESPECIFICACION CcODIGO DESCRIPCION | REGISTRO CODIGO INDICADOR FRECUENCIA| META
Indicador proceso de
Solicitud de Autorizacion de Autorizacién aba:zet::zlae;toc:zsuc;z -
Jefe de planta materiales SMP-000_-ANO . . de descargo ADP-000_-ANO . Mensual 100%
» salida materiales L descargo / NUm. de
produccién produccién .
solicitudes de compra
produccién
Autorizacion de Abastecimiento de
Carpintero descargo ADP-000_-ANO [materiales a la linea
produccién de produccién
Listado de Tratamiento de la
Carpintero materiales LMP-000_
L madera
produccién
. Espera por secado
C t
arpintero de madera
. Plantillas Pedido n/a Corte de piezas en
Carpintero N
Boceto Pedido n/a madera
) » Orden de 0P-000_-ANO Armado de
Carpintero Principal produccién estructura del
) n/a
Boceto Pedido mueble
Orden de OP-000_-ANO | Verificacién de Numero de productos
Jefe de Planta produccién n/; medidas reprocesados/ Total Mensual <5%
Boceto Pedido productos fabricados

Control de cambios

N°

[ FECHA

DESCRIPCION DE CAMBIO

RESPONSABLE

1

| 7/5/2022

[ MOTIVO DE CAMBIO |
|

Emision

Esquema de revision, aprobacién, y elaboracién

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR

AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Autor
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Figura 3.18

Procedimiento del Subproceso Corte y Costura

Caodigo:
PROCESO DE PRODUCCION o
Revision: N° 1
PROCEDIMIENTO SUBPROCESO DE CORTE Y COSTURA
EJECUTOR ESPECIFICACION cODIGO DESCRIPCION REGISTRO | CODIGO INDICADOR FRECUENCIA| META
Indicador proceso de
Solicitud de o . Autorizacién abasteurTuen.to:NumA de
. o Autorizacién de salida ADP-000_- autorizaciones de
Jefe de planta materiales SMP-000_-ANO . de descargo o , Mensual 100%
» materiales i ANO descargo / Num. de
produccion produccién .
solicitudes de compra
produccion
Disefiador de Autorizacién de Abastecimiento de
descargo ADP-000_-ANO | materiales a la linea de
producto " ..
produccion produccion
Disefiador de Plantillas Pedido n/a Trazado de piezas en
producto Boceto Pedido n/a tela
. Orden de OP-000_-ANO .
Costurera Principal produccion n/a Corte de piezas
Boceto Pedido
o Orden de 0P-000_-ANO Costura de foros y
Costurera Principal produccion n/a iezas individuales
Boceto Pedido P
Orden de OP-000 -ARO o . Numero de productos
Jefe de Planta produccién n/; Verificacion de medidas reprocesados/ Total Mensual <5%
Boceto Pedido productos fabricados
Control de cambios
N° | FECHA [ MOTIVO DE CAMBIO | DESCRIPCION DE CAMBIO | RESPONSABLE |
1 | 3/5/2022 | | Emision | |
Esquema de revisién, aprobacién, y elaboracién
ELABORADO POR REVISIDO Y APROBADO POR AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Autor
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Figura 3.19

Procedimiento del Subproceso Pre-tapizado

|/

SOFFATO

PROCESO DE PRODUCCION

Codigo:
Revisién: N° 1

Esquema de revisién, aprobacion, y elaboracién

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR

AUTORIZADO PARA PUBLICACION

PROCEDIMIENTO SUBPROCESO DE PRE-TAPIZADO
EJECUTOR ESPECIFICACION cODIGO DESCRIPCION REGISTRO cODIGO INDICADOR FRECUENCIA| META
Indicador proceso de
o abastecimiento:Num. de
Solicitud de materiales Autorizacién de salida Autorizacién de ADP-000_- autorizaciones de
Jefe de planta L, SMP-000_-ANO . descargo o , Mensual 100%
produccion materiales >, ANO descargo / NUm. de
produccion .
solicitudes de compra
produccién
Abastecimiento de
Ayudante d Autorizacién d o
U an_ € depre utorizacion e., ADP-000_-ANO | materiales a la linea de
tapizado descargo produccion -
produccion
Ayudante de pre Orden de produccién | OP-000_-ANO .
. . Corte de materiales
tapizado Boceto Pedido n/a
~ | Col i6n de band.
) Orden de produccién | OP-000_-ANO 0 ocaa.on, .e ancasy
Tapicero . sacos sintéticos en la
Boceto Pedido n/a
estructura del mueble
" < Colocacién de espuma y
. Orden de produccién | OP-000_-ANO .
Tapicero . plumén en la estructura
Boceto Pedido n/a
del mueble
o Numero de productos
Orden di duccid OP-000_-ANO
Jefe de Planta raen de pro l.JCCIOn - Verificacion de medidas reprocesados/ Total Mensual <5%
Boceto Pedido n/a .
productos fabricados
Control de cambios
o MOTIVO DE
N FECHA CAMBIO DESCRIPCION DE CAMBIO RESPONSABLE
1 | 28/4/2022 | Emision

Fuente: Autor
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Figura 3.20

Procedimiento del Subproceso Tapizado

//
4
SOFFATO

PROCESO DE PRODUCCION

PROCEDIMIENTO SUBPROCESO DE TAPIZADO

Cédigo:
Revision: N° 1

Esquema de revision, aprobacién, y elaboracion

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR

AUTORIZADO PARA PUBLICACION

EJECUTOR ESPECIFICACION CODIGO DESCRIPCION REGISTRO | CODIGO INDICADOR FRECUENCIA| META
. . Orden de produccién | OP-000_-ANO Colocar forros de tela
Tapicero principal . en estructura
Boceto Pedido n/a )
pretapizada
. o Orden de produccién | OP-000_-ANO | . .Clolocar piezas
Tapicero principal ) ~ individuales de tela en
Boceto Pedido n/a .
estructura pretapizada
Tapicero principal Orden de produccién | OP-000_-ANO |Tapizar parte posterior
P p P Boceto Pedido n/a del mueble
Ayudante de pre Orden de produccién | OP-000_-ANO Tapizar base del
tapizado Boceto Pedido n/a mueble
Ayudante de pre | Orden de produccién | OP-000_-ANO | Colocar soportes del
tapizado Boceto Pedido n/a mueble (patas)
. & e Liberacié NU d duct:
Orden de produccién | OP-000_-ANO Verificacion de fberacion LPT-000_- mero ce procuctos
lJefe de planta ) X producto o reprocesados/ Total Mensual <5%
Boceto Pedido n/a medidas N ANO .
terminado productos fabricados
. . Tiempo real de
Ayudante de pre | Liberacién de producto o
v R P R P LPT-000_-ANO | Embalaje del mueble fabricacion / Tiempo Mensual <105%
tapizado terminado . .
promedio establecido
. Num. total de ordenes
Envio del producto L.
Ayudante de pre . L de produccién aceptadas
R terminado a logistica . . Mensual >97%
tapizado por el cliente/Num.total
de entrega A
de ordenes gestionadas
Control de cambios
o MOTIVO DE .
N FECHA CAVBIO DESCRIPCION DE CAMBIO RESPONSABLE
1 26/4/2022 Emision

Fuente: Autor

Para complementar la informacion puntualizada en los procedimientos

desarrollados, a continuacién, se describe la nomenclatura y el contenido de cada uno

de los documentos que se requieren y generan en los subprocesos de produccion. Estos

formatos son registros de evidencia de las actividades realizadas, pero también pueden

convertirse en especificaciones o lineamientos para la ejecucion de un subproceso

subsiguiente.

e OPV-0001-ANO:

OPV: las letras corresponden a Orden de Pedido Ventas (OPV) y es un

documento que se genera por el gerente en el proceso de ventas, con el fin de registrar
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cada uno de los requerimientos del cliente y trasmitirlos a los procesos pertinentes, con

el fin de que sean plasmados en productos finales.

0001: Los numeros representan la secuencia del nimero de pedido en el afio,
el cual se genera al momento de la recepcién del pedido por parte del cliente, para este

ejemplo se describe la informacion del primer pedido del afio.

Todos los documentos generados de manera posterior asociados a los
subprocesos de fabricacion de este pedido usaran la misma numeracién, esto permitira
saber qué registros corresponden al mismo pedido y poder realizar trazabilidad de los

productos en el caso de que se requiera.

ANO: Corresponden al afio en el cual se realiza el pedido.

e OP-0001-ANO:

OP: Las letras corresponden a Orden de Produccion (OP). Este documento lo
genera el jefe de planta para trasmitir de una manera detallada la informacion
registrada por gerencia en la Orden de Pedido Ventas. Describe la informacion segun

las necesidades del resto de los subprocesos de produccién.

El formato cuenta con informacién relevante como el modelo de la sala que se
va a elaborar, medidas de fondo de los asientos, alto del espaldar, tamafio de los brazos,

tipo y color del tapiz, tamafio y tipo de soportes y detalles decorativos de los muebles.

A demas, se registran datos importantes de la ejecucion como fecha de inicio
de las etapas de produccion, nombre del encargado de la actividad, fecha de
terminacion de las etapas, productos reprocesados y los datos de cumplimiento de

calidad de los productos.
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0001: Los numeros representan la secuencia del nimero de pedido en el afio,
el cual se genera al momento de la recepcién del pedido por parte del cliente, para este

ejemplo se describe la informacion del pedido uno del afio.

ANO: Corresponden al afio en el cual se realiza el pedido.

e BOCETO PEDIDO

A pesar de que la empresa tiene una cartera de modelos definidos, el valor
agregado de la organizacion es personalizar ciertas especificaciones de los muebles,
como dimensiones y detalles finales del pedido, con el fin de que el cliente pueda
recibir muebles a su gusto y que se acoplen a los espacios de su hogar. Razén por la
cual, en el subproceso de disefio del mueble, el disefiador de producto es el encargado
de tomar como base la informacion detallada en la OP y transmitirla en
especificaciones detalladas en un boceto, con el propoésito de entender gréfica y

visualmente las caracteristicas que lograran personalizar cada uno de los productos.

e PLANTILLAS PEDIDO

Como se menciono desde el inicio del presente estudio, la empresa ofrece al
mercado una gama de modelos por temporada, los cuales pueden ser personalizados

en ciertos aspectos por el cliente.

Para facilitar la fabricacién de productos personalizados, en el subproceso de
disefio del mueble se desarrollan las plantillas para los muebles. Si bien la organizacion
cuenta con plantillas de los modelos originales, es necesario elaborar plantillas que
estén acorde a las dimensiones y cambios solicitados por el cliente. En caso de que las
modificaciones de un pedido coincidan con las de otro previamente fabricado, podran

usarse nuevamente.

105



Al igual gue el boceto del pedido, las plantillas también son generadas por el
disefiador de producto, pues es su responsabilidad desarrollar todas las
especificaciones de disefio y estructura del pedido, las cuales serviran para los

subprocesos posteriores de Corte y Costura y Armado del Mueble.

e LMP-0005

LMP: Las letras corresponden a Listado de Materiales Produccion (LMP). Este
documento se genera por el disefiador de producto al mismo tiempo que se van
desarrollando los bocetos y plantillas, pues solo asi se podra definir las piezas y partes;
cantidad de madera, tela e insumos de tapiceria que seran necesarios para elaborar el

pedido.

Con base en este registro de informacién, el disefiador sabra que materiales e
insumos deben ser solicitados al proceso de abastecimiento y de esta manera poder

abastecer a la linea de produccidn e iniciar el proceso productivo.

Es importante que este registro denote que son materiales de produccion, pues

también existen solicitudes de otros insumos para los procesos administrativos.

0005: Los nimeros representan la secuencia del listado de materiales generado
para el modelo de sala al cual pertenece, este se genera el momento posterior a la
generacion de plantillas y bocetos del mismo modelo, para este ejemplo se describe la

informacion del listado de materiales correspondiente al modelo de sala 5.

e SMP-0001-ANO

SMP: Las siglas corresponden a Solicitud de Materiales Producciéon (SMP);

este documento permite al disefiador de producto solicitar de manera formal el listado
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de materiales que se requieren; de manera que, este pedido procedera siempre y cuando

la solicitud de materiales este aprobada por el jefe de planta.

A través de este documento el proceso de abastecimiento puede tener un detalle
claro de los materiales que se descargaran del inventario disponible de insumos y

materias primas.

0001: Los numeros representan la secuencia del nimero de pedido en el afio,
el cual se genera al momento de la recepcién del pedido por parte del cliente, para este

ejemplo se describe la informacion del pedido uno del afio.

ANO: Corresponden al afio en el cual se realiza el pedido.

e ADP-0001-ANO

ADRP: Las letras del registro describen la Autorizacion de Descargo Produccion
(ADP). Este formato es la aprobacion formal del descargo de materiales e insumos de
bodega para abastecer la linea de produccidn. La autorizacién del descargo la genera

el jefe de planta, con el propdsito de estar al tanto del empleo 6ptimo de recursos.

Posterior a esta aprobacion, los subprocesos de armado del mueble, corte y
costura y pre-tapizado, pueden realizar el respectivo abastecimiento de insumos a la

linea de produccion y proceder a ejecutar las actividades de su area.

0001: Los numeros representan la secuencia del nimero de pedido en el afio,
el cual se genera al momento de la recepcion del pedido por parte del cliente, para este

ejemplo se describe la informacion del pedido uno del afio.

ANO: Corresponden al afio en el cual se realiza el pedido.
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e LPT-0001-ANO

LPT: Las letras corresponden a Liberacién Producto Terminado (LPT). Esta
liberacion es generada por el jefe de planta una vez que se haya corroborado que el/los
productos cumplen con las especificaciones detalladas en la Orden de Produccién y el

boceto, es decir, es el punto final de control de calidad para liberar el pedido.

Con este documento se puede dar por culminado el proceso de produccion del

pedido y dar paso a la etapa final de embalaje del producto.

0001: Los numeros representan la secuencia del nimero de pedido en el afio,
el cual se genera al momento de la recepcion del pedido por parte del cliente, para este

ejemplo se describe la informacion del pedido uno del afio.
ANO: Corresponden al afio en el cual se realiza el pedido.
3.8.Indicadores de gestion del proceso de produccion.

Permiten medir el desempefio de los procesos y actividades claves en funcion
de las estrategias implementadas, es de gran importancia para que las organizaciones
puedan lograr la consecucion de objetivos. Pues es la Gnica manera de conocer el
estado real de cada uno. Ademas de que, posibilitar tomar medidas preventivas antes
de que se suscite una desviacién que pueda ocasionar el incumplimiento de la meta, o
implementar acciones correctivas cuando los valores ya se encuentren fuera de los

rangos permisibles de desviacion pero que aun son aceptables y controlables.

Existen varios aspectos que se deben tomar en cuenta al momento de establecer
un indicador que tenga el adecuado nivel de estructuracion y aplicabilidad. Para que

los indicadores puedan ser gestionados deben ser fiables, utiles, cuantificables,
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medibles, de facil interpretacién. Pueden medir de manera directa o indirecta el
comportamiento de las variables. Deben tener siempre una persona responsable de su
seguimiento y gestion, asi como del levantamiento de planes de acciones correctivas
en el caso de presentarse desviaciones o incumplimientos. Por ultimo, pero no menos
relevante, su aplicacion debe generar siempre un impacto positivo para la

organizacion.

Es importante que un indicador cuente con un parametro de medicion frente al
cual pueda comparar el calculo real obtenido. Muchas veces se tiene como base las
metas establecidas en normativas nacionales o internacionales aplicables a los
diferentes giros de negocio, asi también, como parametros establecidos por la misma

empresa.

A continuacion, se presentan las fichas de caracterizacion de los indicadores
que se han levantado para monitorear el desempefio del proceso de produccion en la

empresa Soffato muebles.
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Figura 3.21

Ficha de Caracterizacién de Indicador de Reprocesos del Proceso de Produccién

SOFFATO

SISTEMA, PROCESO O TEMA CRITICO A MONITOREAR:
PROCESO DE PRODUCCION

Cadigo:
Revision: N° 1

VARIABLES A MEDIR

Numero total de productos reprocesados (aplica para subproductos o plantillas)

Numero total de productos fabricados (aplica para subproductos o plantillas)

DENOMINACION Y
DESCRIPCION DEL

Porcentaje de productos reprocesados con respecto al total de sub productos o productos

INDICADOR fabricados.
PROPOSITO DEL Reducir los costos de tiempos, insumos, uso maquinas y mano de obra por reprocesos.
INDICADOR Para mejorar el costo final del producto.

FORMULA DE CALCULO

El nimero de productos reprocesados dividido para el total de productos fabricados, por cien

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje %

CRITERIO DE

e sobresaliente:

<3%

FRECUENCIA DE
CALCULO

) e normal: 3%< x<5%
ACEPTACION / META e alerta: 5% < x<7%
e critico: X< 7%
o diaria

= monitoreo semanal

m andlisis del indicador mensual

MODO DE OBTENCION DE
LOS DATOS PARA EL
CALCULO

Revisar el registro de las ordenes de produccién

parametros de calidad.

semanales para verificar el cumplimiento de

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Jefe de planta

USUARIOS Gerente
Control de cambios
. DESCRIPCION DE
N FECHA MOTIVO DE CAMBIO CAMBIO RESPONSABLE
1 12/5/2022 Emision

Esquema de revision, aprobacion, y elaboracion

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR

AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Adaptado de (Coronel, 2016)
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Figura 3.22

Ficha de Caracterizacién del Indicador de Tiempo de Fabricacion

|

SOFFATO

) Cédigo:
SISTEMA, PROCESO O TEMA CRITICO A MONITOREAR:

PROCESO DE PRODUCCION Revision: N° 1

VARIABLES A MEDIR

Tiempo real de fabricacion

Tiempo promedio de fabricacion

DENOMINACION Y
DESCRIPCION DEL
INDICADOR

Porcentaje del tiempo real de produccion con respecto al tiempo promedio de produccion
establecido

PROPOSITO DEL
INDICADOR

Controlar los costos de produccion, evitando excesos de tiempo de trabajo en los subprocesos de
produccién

FORMULA DE CALCULO

Tiempo real de fabricacion dividido para el tiempo establecido de fabricacion, por cien

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje %

CRITERIO DE

e sobresaliente: <95%

FRECUENCIA DE
CALCULO

e normal: 95%< x> 105%
ACEPTACION / META o alerta: 105% < x= 110%
e critico: x 2110%
o diaria

= monitoreo semanal
m analisis del indicador mensual

MODO DE OBTENCION DE
LOS DATOS PARA EL
CALCULO

Revisar el registro de las ordenes de produccién semanales para verificar los tiempos empleados
para fabricar los pedidos

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Jefe de Planta

USUARIOS Gerencia
ELABORADO: APROBADO:
Control de cambios
o DESCRIPCION DE
N FECHA MOTIVO DE CAMBIO CAMBIO RESPONSABLE
1 5/5/2022 Emision

Esquema de revision, aprobacion, y elaboracién

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Adaptado de (Coronel, 2016)
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Figura 3.23

Ficha de Caracterizacion del Indicador de Ordenes de Produccion Aceptadas por el

Cliente

1010

ATO

) Cédigo:
SISTEMA, PROCESO O TEMA CRITICO A MONITOREAR:

PROCESO DE PRODUCCION Revision: N* 1

VARIABLE A MEDIR

NuUmero total de ordenes produccion aceptadas por el cliente

NUmero total de ordenes de produccion gestionadas

DENOMINACION Y
DESCRIPCION DEL

Porcentaje del nimero de ordenes de produccion aceptadas por el cliente con respecto al nimero
total de ordenes de produccion gestionadas

INDICADOR
PROPOSITO DEL Medir el cumplimiento de los requisitos establecidos por el cliente, asi como el cumplimiento de
INDICADOR parédmetros de calidad establecidos por la organizacién

FORMULA DE CALCULO

Numero de ordenes de produccion aceptadas por el cliente dividido para el nimero total de
ordenes de produccién gestionadas, por cien

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje %

e sobresaliente: = 100%

FRECUENCIA DE
CALCULO

CRITERIO DE e normal: 97%< x> 99%
ACEPTACION / META o alerta: 95% < x= 97%
e critico: X £95%
o diaria

= monitoreo semanal

m andlisis del indicador mensual

MODO DE OBTENCION DE
LOS DATOS PARA EL
CALCULO

Revisar el registro de las ordenes de producciéon semanales para verificar el cumplimiento de
caracteristicas den producto y de los parametros de calidad.

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Jefe de Planta

USUARIOS Gerencia
Control de cambios
N° FECHA MOTIVO DE CAMBIO DESCRIPCION DE RESPONSABLE
CAMBIO
1 10/5/2022 Emision

Esquema de revision, aprobacion, y elaboraciéon

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Adaptado de (Coronel, 2016)

3.9.Conclusiones.

En este tercer capitulo se identifico, definid, levanto y documentdé el proceso

de produccién de muebles de sala y sus subprocesos, con el fin de lograr que Soffato

pueda implementar un enfoque y gestion de su empresa hacia los procesos. A través

de diferentes herramientas y métodos de mejora, se logré estructurar los procesos de

112




la organizacion, pero con un mayor énfasis en la estandarizar y puesta en vigor el

proceso de produccién.

El punto de partida fue establecer la cadena de valor de la empresa, para definir
las actividades que generan valor para la empresa, clasificAndolas en primarias y de
apoyo. Para el caso de Soffato muebles, se definio que las actividades primarias que
intervienen de manera directa en la fabricacion del producto pertenecen a las areas de
servicio al cliente, produccion y operaciones, gestion de calidad y marketing y ventas;
mientras que las actividades de apoyo que permiten que las actividades principales
puedan ejecutarse se categorizan dentro de las areas de infraestructura de la

organizacién, gestion administrativa, abastecimiento y contabilidad.

Seguidamente, se elabor6 el mapa de procesos, a través del cual se establecid
la secuencia en la cual se desarrollan e interrelacion los procesos, para tener una vision
global de la estructura de la empresa. Para establecer el mapa de procesos para Soffato
se aplico la esquematizacién de procesos basada en las relaciones de jerarquia,
clasificando a los procesos en diferentes niveles. El nivel més alto es el macroproceso
de fabricacién y venta de muebles de sala; el segundo nivel esta conformado por los
procesos de gestion administrativa, abastecimiento, produccion, gestion de calidad,
servicio al cliente, publicidad y marketing, ventas y logistica de entrega y contabilidad.
En el Gltimo nivel, se analiz6 el proceso de producciédn a ser estudiado, desglosando el
proceso en los subprocesos de diseio del mueble, armado del mueble, corte y costura,

pre-tapizado, tapizado y embalaje.

Tomando como base la informacion obtenida de la cadena de valor y del mapa
de procesos, se desarroll6 la matriz de interaccion para obtener un esquema que plasme

las interrelaciones que se desencadena entre las entradas y salidas de cada uno de los
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procesos, todo esto mediante la aplicacion de una matriz cruzada. Es decir, se
determind que informacion se entrega de los procesos proveedores a los procesos

clientes.

Consecutivamente, a través de la aplicacion de diagramas funcionales SIPOC
se generd un resumen de la informacion obtenida en la matriz de interaccion, y de los
diferentes elementos que intervienen en cada actividad, los cuales describen de manera
individual los proveedores, entradas, operaciones, salidas y clientes pertinentes a cada

proceso.

Para complementar la informacién levantada previamente, se realizd la
caracterizacion del proceso de produccién por medio de la aplicacion de algunos
documentos. Unicamente se documentd este proceso debido a qué es uno de los mas
criticos para la empresa y por lo cual es el tema del presente trabajo de titulacion. Para
el caso de Soffato muebles se emplearon fichas de caracterizacion, las cuales describen
la informacion de manera que se comprendan las caracteristicas estructurales y
funcionales. Esta ficha cuenta con informacion del proposito del proceso, la persona
responsable de ejecutar las actividades cumpliendo parametros establecidos, asi como

puntos de inicio y finalizacion del proceso.

En la ficha de caracterizacion, se detallan otros aspectos que permitiran la
Optima fabricacion de muebles de sala, tales como: equipo de proceso que apoyara al
responsable de la produccién, tiempo de fabricacion, capacidad de produccidn, costos
de manufactura, asi como proveedores, entradas, salidas y clientes del proceso.
También se establecen los indicadores claves para medir el desempefio y los resultados
del proceso; de la misma manera, se detallan ademas los recursos fisicos, herramientas

y maquinaria necesaria, documentacion y especificaciones de soporte para la ejecucion
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correcta de las operaciones, asimismo, el detalle de los registros que se generan como

evidencia objetiva de la ejecucion de actividades y cumplimiento de parametros.

Finalmente, con la informacién levantada en la ficha de caracterizacién y la
matriz SIPOC del proceso de produccion se desarrollaron los diagramas de flujo, para
de una forma mas sencilla y grafica describir la secuencia de realizacion de las
actividades y los aspectos relevantes del proceso. Para esta descripcion grafica se
emplean diferentes formas y simbolos que denotan las actividades y relaciones que se
desencadenan para que un proceso pueda desarrollarse. Para la empresa Soffato se
elaboraron dos diagramas, el primero describe las actividades y relaciones del proceso
de produccidn con los otros procesos de la organizacion para que una sala pueda ser
fabricada; mientras que el otro diagrama describe la secuencia de actividades y
relaciones que se generan a nivel de los subprocesos del proceso de produccion, para
tener un mayor detalle de las actividades del proceso productivo de fabricacion de

muebles de sala.

Para complementar la informacion, se levantaron las fichas de procedimiento
para representar de manera metodoldgica la informacion descrita graficamente en los
diagramas. Se detallaron todos las actividades y tareas del proceso de produccion y de
sus respectivos subprocesos, con el fin de que las actividades indiquen claramente el
qué se debe hacer. También se complementaron los procedimientos con
especificaciones para asegurar una correcta ejecucion de actividades, asimismo como
los registros que se generan en algunas actividades para evidenciar objetivamente su
ejecucion, ademas de indicadores que monitorean el desempefio del proceso de

produccion.
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Por ultimo, se realizaron las fichas de caracterizacion de los indicadores de
productividad previamente mencionados en los procedimientos, para definir
informacion relevante con el fin de que cada indicador tenga un adecuado nivel de
estructuracion y aplicabilidad. Se establecié la denominacién y el proposito del
indicador, responsable de la medicidn y gestidn, frecuencia de medicion, forma de

calculo, fuentes de obtencion de la informacion y metas que se deben cumplir.

El trabajo realizado, la informacién levantada, desarrollada y documentada en
el presente capitulo, servird como punto de partida para iniciar un proceso de mejora
continua con base en los lineamientos del ciclo PHVA en algunos puntos débiles del

proceso de produccion de muebles de sala en la empresa Soffato.

116



CAPITULO 4

MEJORAMIENTO DE LOS SUBPROCESOS DEL
PROCESO DE PRODUCCION DE MUEBLES DE SALAS
SELECCIONADQOS, TENIENDO COMO BASE LOS

LINEAMIENTOS DEL CICLO PHVA

4.1.Introduccion.

El Gltimo capitulo del presente trabajo de titulacién estard enfocado en
establecer acciones de mejora en el/los subprocesos del proceso productivo de
fabricacion de salas elegidos para ser gestionados. A travées de la implementacion de
diferentes herramientas se espera que la organizacion se mantenga en la constante

busqueda e identificacion de problemas con el objetivo de solucionarlos.

Para detectar estos puntos débiles se debe actuar directamente en la ejecucion
de actividades. En el caso de que no se identifiquen problemas y todo se esté
desarrollando segun los procedimientos establecidos, es posible por lo menos
determinar oportunidades de mejora que complementen a los lineamientos ya

establecidos e impacten positivamente el desempefio de los procesos.

Para lograr mejorar el proceso de produccion de Soffato, el presente estudio se
enfocara en analizar las actividades de los subprocesos de produccion, para ello, se

empleard la herramienta de mejora continua del ciclo PHVA. Esta metodologia
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describe los cuatro pasos ciclicos que deben ser aplicados para buscar perfeccionar

constantemente los procesos.

El ciclo empieza con la etapa Planear, en este punto se planifican todas las
actividades que se van a ejecutar para mejorar el subproceso, asi como el detalle de los
resultados que se desean alcanzar. Esta proyeccion debe contemplar el como, cuando,
doénde, quién y para qué se realizaran las acciones. Posteriormente, inicia la etapa
Hacer, en la cual se procede a ejecutar las acciones previamente planteadas con el fin
de lograr las mejoras esperadas. La pendltima etapa consiste en Verificar que las
actividades se hayan ejecutado de la manera adecuada y en determinar el nivel de
efectividad de su implementacion. Por ultimo, se despliega la etapa Actuar, esta fase
propone analizar las desviaciones o errores entre lo realizado y lo planeado, las cuales
fueron detectadas en la verificacion (Coronel, 2016), para con esa informacion iniciar

un nuevo ciclo de mejora.

El ciclo puede ser aplicado las veces que se sienta una necesidad de mejora,
con el fin de implementar una cultura de mejora continua en la organizacion. Para ello,
es fundamental que cuando culmine por primera vez la aplicacion de las cuatro etapas
del ciclo, se proceda a documentarlo y estandarizarlo dentro del sistema de gestion de
la empresa. En el siguiente numeral se seleccionaran los puntos a mejorar dentro del

proceso de produccion de muebles de salas en la empresa Soffato.

4.2.1dentificacion de los subprocesos o actividades a mejorar.

El primer paso para iniciar el mejoramiento continuo en la empresa es
seleccionar el/los subprocesos a mejorar. Una vez elegidos los puntos en los cuales se
va a trabajar, se procedera a aplicar el ciclo PHVA con el objetivo de establecer un

respectivo plan de mejora para que la organizacion lo analice y lo implemente.
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Teniendo en cuenta los objetivos y necesidades de la empresa se espera definir una

adecuada propuesta de trabajo, la misma que permita crear un circulo de gestion en la

cultura organizacional de la empresa.

Para empezar cualquier proceso de mejora continua, Edward Deming propone

14 principios que se deben analizar y tener como base:

10.

11.

12.

13.

14.

Constancia y compromiso con la mejora de productos y servicios.

Adopcion general de esta filosofia para beneficio de toda la organizacion.
Eliminar la necesidad de la inspeccion constante.

No seleccionar a proveedores por su precio sino también por su calidad,
estableciendo relaciones a largo plazo.

Mantener una constante mejora del sistema de produccion.

Establecer dentro de la cultura organizacional actividades de entrenamiento y
capacitacion.

Implementar el liderazgo en la cultura organizacional y establecer lideres.
Eliminar el temor de los trabajadores y construir su confianza.

Romper los muros que hay entre areas y departamentos.

Prescindir de metas de productividad y calidad que carezcan de sustento.
Minimizar los objetivos y metas netamente numericas, priorizar la calidad
como criterio de evaluacion.

Eliminar situaciones que impiden a los colaboradores sentirse orgullosos de su
trabajo.

Implementar programas de educacion, entrenamiento y automejora.

Trabajar de manera integral para llevar a cabo y consolidar el plan de mejora.
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El proceso de seleccidén de el/los subprocesos a ser mejorados se realizan
partiendo del andlisis de los ambitos macro de la empresa como la cadena de valor, el
mapa de procesos, hasta llegar a la observacién minuciosa de los procedimientos y
diagramas de flujo de cada uno de los subprocesos de produccion. También se
examinan los factores o criterios que pueden llegar a impactar el cumplimiento de los
objetivos de la empresa, los cuales, asimismo, contribuirdn a generar la ventaja

competitiva de Soffato.

Los criterios a ser evaluados se determinan tomando como base la informacion
levantada en la primera etapa del presente trabajo en donde se establecio la estrategia
empresarial, la cual se fundamenta en satisfacer los requerimientos del cliente y del
mercado, a través de la personalizacidn de detalles que se acoplen a las necesidades de
su hogar; entregando oportunamente productos de calidad con modelos innovadores.
Acciones que posibilitan que la empresa se mantenga y se posicione mejor en el

mercado.

Dentro de las ventajas competitivas que se pueden alcanzar mediante la
consecucion de la estrategia corporativa se encuentran: optimizacion de tiempos,
recursos humanos y materiales; alineacion del personal a los ideales de la empresa;

perfeccionamiento de procesos y mejora de la imagen y presencia de la organizacion.

Es asi, que se ha definido que los factores a ser considerados son:

- Satisfaccién de los requerimientos de cliente y de las tendencias del mercado.
- Generacién de valor agregado a través de la personalizacién de detalles.
- Enfoque a la elaboracion de productos con modelos innovadores.

- Enfoque a la elaboracion de productos de calidad.
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A continuacidn, se presenta la matriz de evaluacion en la cual se determinara
el nivel de importancia que tienen cada subproceso del proceso de produccién en la
consecucion de los factores de la estrategia empresarial, por ende, que subprocesos
tienen mayor incidencia en el cumplimiento de objetivos y que deberia ser prioridad
gestionarlos. Para que esta definicion sea mas exacta, se asigno un peso ponderado a
cada uno de los factores estratégicos segun el impacto que podria llegar a tener cada

uno en la empresa.

Se usara una escala del 1 al 5, siendo cinco la puntuacion mas alta que puede
recibir un subproceso y uno la calificacibn més baja. Mientras mas alta sea la
valoracion que reciba un subproceso, mayor sera el nivel de criticidad que tenga este
para la consecucion del criterio frente al cual se lo estd evaluando. La sumatoria de
todas las calificaciones designadas al subproceso debe multiplicarse por el peso
ponderado, para de esta manera obtener el calculo real de su importancia. Aquellos
subprocesos que hayan obtenido los niveles de incidencia mas altos seran las areas
criticas que deben ser consideradas para mejorar, pues de ellos depende en gran medida

que se pueda crear la ventaja competitiva de la organizacion.
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Figura 4.1

Matriz de Evaluacion de Importancia

Codigo:
MATRIZ DE EVALUACION DE IMPORTANCIA Revisién: N° 1
su?’:z%iii)OSEDEL PESO CRITERIOS ESTRATEGICOS DE EVALUACION NIVEL DE
i PONDERADO IMPORTANCIA
PRODUCCION ]
SATIFACCION DE LOS "
REQUERIMIENTOS DEL VAL%':\I\\IE:E(:;I\;O A f’;%B[?L:‘:T(;S::: ELABORACION DE
CLIENTE Y DE LAS < PRODUCTOS DE
PERSONALIZACION DE MODELOS
TENDENCIAS DEL CALIDAD
MERCADO DETALLES INNOVADORES
DISENO DEL MUEBLE 23% 5 5 5 4 4,37
ARMADO DEL MUEBLE 15% 3 4 3,5 2,5 1,95
CORTE Y COSTURA 22% 5 4,5 4 5 4,07
PRETAPIZADO 13% 4,5 3 5 4,5 2,21
TAPIZADO 22% 5 4,5 4 2,5 3,52
EMBALAJE 5% 5 1 1 2,5 0,475

Control de cambios

N°

FECHA

MOTIVO DE CAMBIO

DESCRIPCION DE CAMBIO

RESPONSABLE

1

10/5/2022

Emision

Esquema de revision, aprobacién, y elal

boracion

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR

AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Autor

Los subprocesos que obtuvieron una mayor valoracién en la figura 4.1 fueron

Disefio del mueble y Corte y Costura. Sin embargo, para el presente estudio de

titulacion se ha decidido gestionar el area de Disefio, ya que existen razones

sustanciales para iniciar el proceso de mejora continua de Soffato muebles en este

subproceso de produccion.

La etapa del disefio del mueble es un punto crucial para la empresa, pues es el

punto en donde se plasman las necesidades del cliente en informacion util para que los

otros subprocesos de produccion puedan tener las especificaciones claras para

desarrollarse. En la operatividad de este subproceso, se han observado oportunidades

de mejora en la manera actual de realizar las actividades.
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4.3.Primera etapa PLANEAR.

Para iniciar con la primera etapa del ciclo de Deming, se determinaran las
falencias relevantes que estan presentes en el subproceso de Disefio del Mueble. Para
lo cual se hard uso de la herramienta de Diagrama causa-efecto o0 mas comunmente
conocida como Ishikawa, en honor al nombre de su ideador el profesor Kaoru

Ishikawa.

Esta metodologia permite analizar un problema, un proceso o una situacion
especifica. Identifica las falencias y debilidades que ocasionan o podrian desencadenar
problemas en el aspecto en revision. Las clasifica en diferentes ramas o causas
generales para facilitar su estudio. En pocas palabras podemos decir que esta
metodologia establece una relacién entre un resultado y sus posibles causales para

analizar la informacién y plantear soluciones de mejora (Maldonado, 2011).

El diagrama tiene la forma de una espina de pescado, razon por la cual también
se lo conoce con ese nombre. En la cabeza de la espina se coloca el efecto o situacion
que se examinard y de la cual se definiran los problemas. Mientras que las causas
generales en las cuales se pueden clasificar los diferentes problemas se categorizan en
5 tipos de ramas que son las 4M y 1H, Maquinaria y equipos, Materias primas,

Meétodos, Medio ambiente o entorno y Hombre o Mano de Obra (Maldonado, 2011).

A continuacién, se presenta el Diagrama de Ishikawa desarrollado para detectar
los problemas que existen en el subproceso de Disefio del Mueble y de esta manera

plantear acciones para la resolucion de problemas.
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Figura 4.2

Diagrama de Ishikawa de Problemas del Subproceso de Disefio del Mueble

MATRIZ DE INTERACCION DE PROCESOS

Codigo:

Revisién: N° 1

Falta de

Diagrama Causa-Efecto (Subproceso de
Disefio del Mueble en la empresa Soffato

Metodologia

6n de los modelos

(fichas técnicas)

Fallas en el

< almacenamiento y
organizacién de
plantillas

Inexistencia de un instructivo de trabajo ——>

Maquinaria/
Tecnologia

Falta de mejores herramientas de trabajo

Falta de programas
digitales para la
elaboracién agily
formal de bocetos

Falta de un back up para el puestode ————————>
Disefiador de Producto

_—7

Material de las plantillas de poca durabilidad

NA ——>

Medio Ambiente Materiales

Control de cambios

o MOTIVO DE DESCRIPCION DE
N FECHA CAMBIO CAMBIO RESPONSABLE
1 | 9/5/2022 Emision

Esquema de revision, aprobacion, y elaboraciéon

ELABORADO POR

REVISIDO Y APROBADO POR

AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Autor
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En la figura presentada anteriormente se definieron las situaciones actuales que
generan problemas en el subproceso de Disefio del Mueble. Para determinar y
clasificar estas falencias se realizé una lluvia de ideas con el personal de los puestos
de trabajo que conocen el desempefio diario de esta area. Los mismos que se

categorizan y describen con un mayor detalle seguidamente.

Materiales.- Se debe asegurar el oportuno abastecimiento de materias primas
e insumos en condiciones adecuadas para que el proceso se pueda desemperiar de la
mejor manera. Dentro de esta rama se detecto la falta de un material que permita una
buena durabilidad de las plantillas, las cuales son elaboradas para trazar las piezas del
mueble en madera y en tela. Actualmente el material usado para hacer las plantillas es

carton de un milimetro y se rompe con facilidad.

Maquinaria y Tecnologia.- La organizacion debe contar con la maquinaria,
equipos y herramientas necesarias para la ejecucion correcta y agil de las actividades,
asi también como de plataformas tecnoldgicas que den soporte a los procesos. En este
ambito del diagrama de Ishikawa se pudo detectar la falta de herramientas de trabajo,
como por ejemplo una mesa con la altura adecuada para facilitar el disefio de plantillas.
Asimismo, la inexistencia de programas digitales que eviten la elaboracion de los
bocetos iniciales de manera manual, pues es bastante el tiempo que se destina a esta

actividad.

Metodologias.- Esta categoria estd constituida por todos los aspectos
relacionados al control y mantenimiento de los procesos, asi como de los

procedimientos y lineamientos de trabajo que se requieren para su adecuado desarrollo.
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Esta es la rama en la cual se definieron el mayor nimero de subcausas que
generan problemas en el subproceso de Disefio del Mueble. Las debilidades
encontradas fueron: Falta de documentacion formal de los modelos de sala a través de
fichas técnicas de los productos. Inexistencia de un instructivo de trabajo en el cual se
detalle claramente el paso a paso de las actividades de disefio, lo cual ha generado que
el desempefio de esta area esté fundamentado Unicamente en la experiencia y
conocimiento del Disefiador de Producto. Por Gltimo, pero no menos importante, existe
deficiencia en el almacenamiento y organizacion de plantillas y bocetos elaborados, lo
que genera que muchas veces plantillas que pueden ser reutilizadas para un nuevo
pedido, tengan que ser elaboradas nuevamente debido a que no pueden ser

identificadas con facilidad por el desorden.

Hombre.- El personal de una empresa debe tener el nivel de conocimiento y
competencia necesarios para poder desarrollar éptimamente las actividades de su
puesto de trabajo. Colaboradores que hayan sido previamente seleccionados y

capacitados para desempefiar las tareas de su puesto de trabajo.

Dentro de este &mbito es notoria la falta de un back up para el puesto de
Disefador de Producto, el cual se encarga de ejecutar todo el subproceso de Disefio
del Mueble. El colaborador ha estado en este puesto desde los inicios de Soffato, por
esta razon no existe otra persona que conozca bien el funcionamiento de este cargo. Es
fundamental para la empresa contar con una persona de apoyo que pueda suplir este

puesto en el caso de ser necesario, pues es un punto clave para la organizacion.

Medio Ambiente.- Dentro de esta rama del Diagrama de Ishikawa no se

detectd ningln problema relevante.
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Una vez definidas y categorizadas las situaciones que ocasionan problemas en
el area de Disefio, es necesario determinar cuales son las mas criticos para establecer
un plan de mejora. Para ello se empleara una matriz de analisis y decision con el fin

de determinar el nivel de importancia de los problemas levantados.

Esta herramienta permite conocer la relacion que existe entre los problemas.
Para este fin se aplicara el mismo proceso que se empled en el punto 1.3.4.1 literal a)
del presente trabajo, en el cual se elabor6é una matriz para definir los factores
estratégicos de Soffato. Se deben colocar todos los problemas en una misma secuencia
en filas y columnas para poder compararlos. Si el problema ubicado de manera
horizontal es mas importante que el colocado de manera vertical, entonces se le
asignara el numero 1, caso contrario se dejara el espacio vacio. Al final, se tienen que
sumar los valores tanto horizontales como verticales. La sumatoria de las filas estara
fijada por el total de numeros uno, mientras que la suma de las columnas por el nimero

total de ceros (Coronel, 2016).

El orden de importancia de los problemas se define en la parte inferior de la
matriz, el cual se obtiene de la adicién del total de ceros mas el total de unos para cada
situacion. El problema con la puntuacién mas alta sera el de mayor importancia,
sucesivamente en orden descendente se establecera el nivel de incidencia de los otros

problemas.

A continuacion, se describe la matriz de analisis y decision de problemas para
determinar los puntos débiles que requieren una mejora urgente dentro del subproceso

de Disefio del Mueble.
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Tabla4.1

Matriz de analisis y decision de problemas

w ) ) Codigo:
2 MATRIZ DE ANALISIS Y DECISION DE Revisién: N° 1
SOFFATO. PROBLEMAS evision:
=) > o) T 8 S
S 2, S T o E N5 a 0
S |55|_5% [88|E=5 |28 |23| &
Sgleos|(gEQ | ses>a|l3<c | EZ E
s2|S=|cc2a| o8| va=2|¥s8 25| 3
ES| 88| CESZ|En|2288| 888 08| 8
> Co|lwScE|lows8|28co|CT Tl a5 <
SE|lg3[(SGoB8|cE|ewd252[589 4,0 =
s9|l28|Feoca|gl|o8ce|2oa 3w S
ol | xXo|uLgegs 2|l sosC|Q e S o N
o Q5 £ X Ps|55 o °9 |88| =
S n < S w o © B c @ = Q o
8 = = sl = [52 |28 I
g 5 < © |us |2
Falta de documentacion de los 1 1 1 1 4
modelos
Inexistencia de un instructivo 1 1 1 1 1 5
de trabajo
Fallas en el almacenamiento y
organizacion de bocetos y 1 1 2
plantillas
Falta de mejores herramientas
. 1 1
de trabajo
Falta de programas digitales
para la elaboracion agil y formal 1 1
de bocetos
Falta de un back up para el
puesto de Disefiador de 1 1
Producto
Material de las plantillas de 0
poca durabilidad
Verticales (blancos) 0 1 0 1 1 4 1
Horizontales (unos) 4 5 2 1 1 1 0
Total 4 6 2 2 2 5 1
Orden de importancia 3 1 4 5 6 2 7
Control de cambios
N° FECHA MOTIVO DE DESCRIPCION |RESPONSA
CAMBIO DE CAMBIO BLE
1 10/5/2022 Emision
Esquema de revision,
aprobacion, y elaboracion
AUTORIZADO
REVISIDO Y
ELABORADO POR APROBADO POR PARA
PUBLICACION

Fuente: adaptado de (Coronel, 2016)
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Segun lo descrito en la tabla 4.1, se determind que los 5 aspectos criticos que

tienen mayor incidencia en el area de Disefio del Mueble en orden descendente son:

vV VYV V V¥V

Inexistencia de un instructivo de trabajo para las actividades del subproceso

Falta de un back up para el puesto de Disefiador de Producto

Falta de documentacion de los modelos (fichas técnicas)

Fallas en el almacenamiento y organizacién de bocetos y plantillas

Con base en la determinacién de la incidencia de situaciones débiles, se

procedera a elaborar un plan de gestion con el fin de trabajar en la causa raiz de estas

brechas. Dentro del plan se contemplaran varias actividades que se ejecutaran en la

etapa Hacer del presente capitulo, sin embargo, existen algunas acciones de mejora

gue se incluirdn en el cronograma para que gerencia las analice y pueda

implementarlas en un futuro cercano.

A continuacion, se describe el plan de objetivos y acciones de mejora que se

desean ejecutar para lograr asi la gestion el subproceso de Disefio del Mueble. En este

se contempla la problematica que se desea mitigar, el objetivo de la mejora, la accion

estratégica a desarrollarse, la evidencia de la ejecucion, el indicador de gestion para

monitorear su efectividad y el presupuesto requerido para su implementacion.

Tabla 4.2

Plan de Objetivos y Acciones de Mejora

Ié.

SOFFATO,

PROBLEMAS
CRIiTICOS

PLAN DE OBJETIVOS Y ACCIONES DE MEJORA

Cédigo:
Revision: N° 1

OBJETIVOS DE
MEJORA

ACCION
ESTRATEGICA
DE MEJORA

EVIDENCIA

INDICADOR DE
GESTION

PRESUPUESTO
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Numero de
reprocesos por

Implementar Elaborar un , errores del drea -
. . . . . Instructivo de -
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ELABORADO

POR REVISIDO Y APROBADO POR AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Autor

4.4.Segunda etapa HACER.

En esta seccion se procede a afinar cualquier desviacion detectada en el plan
de acciones previo a iniciar la ejecucion de las actividades de mejora. Es importante
tener en cuenta el impacto que podrian llegar a tener las acciones y como estas podrian
afectar la calidad, la productividad, el entorno laboral, la competitividad y la
rentabilidad de la empresa (Coronel, 2016). Por esta razdn, es recomendable que se
inicie la etapa HACER por medio de pruebas piloto para que no se generen cambios

significativos en la organizacion.

Para obtener resultados positivos de esta implementacion, se espera que la
gerencia de Soffato pueda aplicar satisfactoriamente la propuesta de mejora con el
apoyo y compromiso de todos sus colaboradores y deméas partes interesadas. A
continuacién, se desarrollaran las actividades detalladas dentro del plan de objetivos y
acciones de mejora establecido en el punto anterior, las cuales se ejecutaran en el
mismo orden descrito, pues existen actividades que se desencadenaran de la primera
accion estratégica, la cual es la elaboracion de un instructivo de trabajo para el
subproceso de Disefio del Mueble. De la misma manera, algunas acciones podrian

solventar una o mas problematicas.
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4.4.1.Elaboracion de un instructivo de trabajo para el subproceso de Disefio del

Mueble.

El objetivo del instructivo es complementar de una manera mas minuciosa la
informacion presentada en los diferentes formatos y archivos que se desarrollan para
lograr la documentacion de los procesos. Por lo general, los instructivos de trabajo son
descripciones exhaustivas del paso a paso que debe realizarse en cada una de las

actividades de un proceso (Coronel, 2016).

Dentro de la empresa Soffato, durante veinte afios de funcionamiento, el area
de disefio del mueble ha sido un factor clave para la consecucion de resultados, pues
como se menciond a lo largo de este capitulo, es la fase en la cual se plasman las

necesidades del cliente en muebles que satisfagan sus necesidades.

Dentro del subproceso de Disefio del mueble, se denota la falta de
documentacion y estandarizacion de actividades, ademas de la presencia de un
empleado que se encarga del disefio en un tiempo aproximado de 15 afios, razén por
la cual no existe otra persona en la organizacion que conozca a profundidad las
actividades y tareas de este subproceso, motivo por el cual, actualmente el desarrollo
de las operaciones se fundamenta en la experiencia y conocimiento de este
colaborador. Generando que su desempefio pueda estar sujeto a fallas al no contar con
documentacion de soporte a la cual acudir en el caso de ser necesario. Por las razones
descritas, una de las actividades principales del plan de mejora es la realizaciéon de un
instructivo de trabajo, el cual permita definir un detalle claro y estandarizado de la
secuencia de actividades, asi como también los recursos necesarios para el correcto

desempefio de este subproceso.
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Es asi que, se presenta una propuesta de instructivo de trabajo para describir
las diferentes actividades que deben realizarse para obtener el disefio del mueble.
Dentro de este documento se ha divido las actividades segin dos situaciones que
pueden presentarse, por ejemplo, cudles son las actividades que deben ejecutarse
cuando se va a desarrollar un nuevo modelo para el catalogo de temporada o cuando
el cliente solicita productos existentes en el catadlogo, pero desea personalizar ciertas
caracteristicas acorde a sus requerimientos. De igual forma, se ha incluido una breve
descripcién de la manera de proceder cuando el cliente solicita un modelo de sala

existente en el catdlogo de temporada y no requiere ninguna personalizacion.

Para mejorar la informacion presentada en el instructivo de trabajo, se
incluyeron las definiciones de los términos que son necesarios conocer para qué
cualquier colaborador pueda comprender el contenido del documento. Asi también, el
procedimiento para la estandarizacion del almacenamiento de plantillas y bocetos, y
el listado de materiales de produccidén necesarios para la elaboracion de nuevos

modelos.

De igual manera se ha destinado una seccion para la descripcion de los
materiales, recursos, herramientas y documentos que serviran de apoyo para la correcta
ejecucion del subproceso de disefio del mueble y la adecuada aplicacion del instructivo

de trabajo.
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Figura 4.3

Instructivo de Trabajo del Subproceso de Disefio del Mueble Pagina 1

codiga:
INSTRUCTIVOD DE TRABAJD
PROCESO DE PRODUCCION

SUB-PROCESO: DISHED DEL MUEBLE

Revision: M* 1

1.

2.

Proposito

Establecer @l método de trabajo estandarizade para el disefio y plantillado de modelos neeses para el
catdlags de lemparsda a madeles de caldlogo con detales parsonalizades para &l ciente,

Definlclones

CaBCo: Estructura imicial del mueble previo & ser pre-tapizada

Pra-faplzado: Proceso de produccidn del mueble en el cual se caloea esponja v plumdn, s un prozess
previo ecesaric para tapizar el mueble.

Prantilla: Pieza de catdn o tela que = uliliza coma refenencia palron para cortar piezas de el gue se
conwertirén en las formas o pieras individuales para tapizar un mueble.

Pleza dal musbla: Pare o pieza gque canforma el muehle. La cual puede ser de madera o de tela segon
la atapa de produccitn en la que e encuenire.

Tablero de plantillas: Tablers usado en Saflatio para el almacenamiento comacio de plantillas patrdn.

Reepalde del muable: Parte del mueble que conforma ef ezpaldar v =2 une de farma pemerdicular con
al asianio.

Base del muebla: Parte del mueble sobra [a cual 2o colacan los asisnios

Modulaclin de aglantos: Especificacidn de las dimensianes de lago y ancho que lendrd cada asienta

Procedimiento Dlseno da muebls para modelos nuayos para catalogo de temparada o modelos de
catalogo personalizados para el clients.

3.1. Elaboracldn de Boceto ¥ dafinicldn de madidas del nusvwo musbls

3 A1 Tomando camao Base ks infarmasitn detallads en la orden de praduceion, alabarar sabre papel un
bacata inicial de cada uno de los mosbles del juego de sala en wuna haja A4 sin medidas
paiablacidas,

3.2 Defini con ks ayuda del personal del subprocese de armado del moeeble las medidas de langied,
ancho, profundidad, aliura de la base del musabls, allura de respaldes, allura 5 ancho de brazas,
espasar de esponjas a usar y modulsciin de los asientos de cada una de los muebles

A3 Cokacar las meadidas en las partas dal mueble gue carrespanda dentro del bocelo alabarsda,

314 Enviar al subproceso de armado del muable pars que procedan a realizar = armada plata de las
esiruciuras de ks muebles (cascs del muebla).

315 Una ver alaborades los cascos, se anvian las praducios al &rea de pre-tapizads, para cokcar ks
sacos sintdticos, bandas aldsticas y las capas de plumdn y por dltima la de asponja.

316 Con los muebles pre-lapizados, ya es pasible abtensr las medidas reales que tendra el producto
final, par ke cual = praceds a estandarizadas a iravés del plantillado de las mismas

3.2, Plantilado dal muabls

321 Tomar madidas de los mushles pre-Sapizacas,

Pagina 1 de 3

Fuente: Autor
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Figura 4.4

Instructivo de Trabajo del Subproceso de Disefio del Mueble Pagina 2

3.22_Revisar medidas de [os muebles pre-tapizadoes y cormoborar que sean las establecidas en el boceio
inicial.

3235 Tomar exhaustivaments las medidas de respaldes, asientos, brazas, trastapa ¢ base del moeble
pra-tapizado.

324 Proceder a plantillar tedas s piezas de cada une de oz muebles. Tamar una [dmina de cartén o
tela y se colocs sobre cada parte dal mueeble v 2o sefiala con wn marcsdar para obienar la farma
the [ plantilla. En partes que lisnan superficies planas se s cardn de 1 mm de aspesor, mieniras
fue en las superficies curvas o regulares Seousa tela para plantillar de mejor manera bodas las
aristas de la piera. Este procedimiento se debe realizar para cada pieza de cada mosble & ser
tapizada.

3.2.5.Una ver dibujada la pieza en al carttn o tela, se pracede a cortar. Con este proceso s oblienen
la= plantillas inales de las piecas que condorman los muebles. Las cudles sardn usadas de aqui en
adelante para los pedidos que tengan las mismas caractersticas.

3.3, Estandarizaclén dal aimacenamlanto de los bocetos y plantlilas

351 Sefialar en cada plantills elnambre de la pieras a la gue corresponde ¢ &l nombire del modalo
del muehle al que perfenscs.

3.5.2. Perorar cada plantila v agrupar todas [as plantilas gue pertenscen a este madeks del
rmueblke con b ayuda de una cuenda.

J.8.3. Guardar las plantillas del nuevo madela =n el ablemn de plantilas y bocetos, manteniendo
siempre el orden & identificacien veual establecida an el tablena.

354, De igual manera, almacenar @l booete comespondiente al nueve madels canjuntarmente con
&l grupga de plantillas, lomando en cuenta que ol boceto debe astar delants de las plantilas,
ranterends siempre al orden @ idenslicacion visual astablacida en al fablars.

358 Colocar en b secciin del tablero gue corresponda, lamando en coenta las siguisnies
criterios de priordad: tipo de modelo (curva o liceal), models del moesble, v oel lugar
astablecide segun la freceencia de wso, ubicados de izguierda a derecha del mas frecuente
al de menar ratacidn.

356 Una wer gue las plantillas y bacetas nuevos se pangan en vigencia. Este procedimients
debe ser aplicado cada ver que aste material =ea usada por @l persanal de praduccicn ¥
g devuelo @ su lugar, con el fin de mantener el orden y b arganizacion del dres

3.4, Geanaracldn y setandarizacidn del Netado de materlalas para produceldn

3.4.1.Con las plantillas estandanzadas, se procede a definic ks cantidad de sela que reqguisne cada pieza
en metros. Sumar s cantidad de tela de todas las piezas, abtenendoe asi la cantidad de tela
mEcesaria para tapizar los muebles del modelo noesa.

342 Con la ayuda del personal de armada se define conjuntamente la cantidad de madera & insumas
de carpinleria requendos para realizar of casco del meshble.

345 Adicionalmente con el personal de pre-tapizado sa define la cantidad de bandass elisticas, plumén,
Bzpanja & insumas de fapiceria reguaridas para pre-tapizar los muebles.

344 Detallar el listads de odos s materales, sus caracteri=licas ¥ s canbidades en el formatn
eslablecido de listado de materiales de produccidn con codigo (LMP-000_)

348 Colcar la secusncia numénca carrespandiente al listado de maledales de pradeceion del nuevo
modeln de sala, por ejempla, LMP-0005.

348 Archivar el listado de materiales generado, manteniendo |a seouencia de los listados establecidos
anteromments. Eslo con el in de que pusda ser usado @ fobure cusnde wn clienbe realcs un pedido
can las caracleristicas de esle modala.

Pagina 2 de &

Fuente: Autor
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Figura 4.5

Instructivo de Trabajo del Subproceso de Disefio del Mueble Pagina 3

4. Procedimientos Digeno de musble para modakos exlstentss en el catalepo de temporada y sin
paraonalizacian de datalles para al cllants.

4.1. Tomando como baze la infarmacion detallsda en la orden de producciin, seleccianar el boceta v las
plantillas carrespandientas al madels de sala solicitado por el cliente

4.2 Con el bocelo v las plantillas seleccionadas, se procede a elegic el listado de materales de
praduccion correspondiante al madels de sala de la arden de groduccidn. Can &l fin de solicitar al
dras de compras los materiales que serdn necesanos pars [a slaboracian del padids

4.3, Praceder con la sjecucicn de ks siguienies subpraocasas de producasiin.

5. Matsriales v Harrambantas:
511. Materlalss o recursos

®  Cuaderno A3 pars booeios
®  Laminas de cardn 1 mm de espasar,
®  Tela simple para plantiliar.

5.1_2_Herramlentas

Tieras

Cintas mélricas

Marcadores

Lapicas

Mess de frabajo para plantillsda

5.1.3. Documentes de apoyo

s Orden de praduccian (OP-000 -4/
#  Listado de materiales (LMP-000_}

5. Confrol de camiblos

DESCRIPCION

-
H FECHA | MOTIVG DE CAMBIO |~ 200 Lo " | RESPONSABLE

1 10/5,/2022 Emisitin

7. Egquama de revizlon, aprobachdn, v elaboracion
REVISIDO ¥ APROBADD AUTORIZADO PARA
ELABORADG POR POR PUBLICACION
Paging 5 de 3

Fuente: Autor

136



4.4.2. Desarrollar un plan de entrenamiento con base en el instructivo de trabajo.

Un instructivo de trabajo es la base para poder desarrollar las consiguientes
actividades de mejora detalladas en el plan. Otra de las falencias principales de la
empresa a tratar es la inexistencia de una persona que pueda sustituir al disefiador de
producto en el caso de que el encargado deba ausentarse, razon por la cual es
fundamental preparar ayudantes que en algin momento puedan ser back-ups para

suplir este puesto de trabajo.

Tomando como base el detalle de actividades y lineamientos descritos en el
instructivo de trabajo desarrollado en el punto anterior, se levantard un plan de
entrenamiento que logre preparar colaboradores con el fin de que sean los
suficientemente competentes para estar a cargo de esta area. El plan se desarrollara
segun las necesidades de capacitacion y formacion del puesto, los objetivos de la

empresa y disponibilidad de recursos de esta.

Comunmente un plan de entrenamiento inicia con el diagnostico de las
necesidades del puesto, sin embargo, ya se conoce cudl es la situacién de la empresa
Soffato y lo que podria afectar al desempefio ininterrumpido del subproceso de disefio

del mueble y por ende el de toda la organizacion.

Un plan de entrenamiento debe estar constituido por las necesidades de la
organizacion en lo referente a los requerimientos de formacion y capacitacion del
personal para las funciones que desempefian. Ademas, establece lo que el personal a
ser entrenado lograra como resultado de la implementacion del plan, asi mismo como

los respectivos objetivos y metas de entrenamiento.
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A continuacion, se presenta una propuesta de plan de entrenamiento para el
subproceso de disefio del mueble que se encuentra a cargo del disefiador de producto,
desarrollado con las actividades que se deben ejecutar en esta area, las mismas que se
describieron exhaustivamente en el instructivo de trabajo. Este plan constara de varios
subplanes de capacitacion que intentaran cubrir las actividades esenciales,

responsabilidades y funciones que se deben cumplir.

Se espera que, en un futuro cercano, la organizacion esté preparada para
seleccionar personal interno o contratar personal externo al cual se le pueda aplicar el
plan de entrenamiento, logrando asi la formacion de back-ups para este puesto clave

en la empresa.
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Figura 4.6

Plan de Entrenamiento Pagina 1

Plan de Entrenamiento cnd_':iu,'
. Revision: N1
Proceso: Froduccion
Sub-Proceso: Disefio dal mueble
Entremnamiento: Disefio de muebles para modelos
Objetive General: Ensefiar las actividades del subproceso de disefio del mueble
Duracion: 11 dias
Dirigido a: Back up del puesto
Facilitador: Disefizdor de producto v jefe de plantz
Subproceso Disefio de muebla
Elaboracion del boceto y definicion de medidas de los muebles
Tema Descripcion Duracion
Estructurs del Explicar lz= partes y piezas que conforman un mueble 2 horas
mueble
Disefio del Ensefiary explicar el proceso de elaboracion del boceto para 2 horas
boceto muehles nuevos o con detalles personzlizados.
Definicion de Explicar las medidas estandar y personalizadas en cada parte & horas
Medidas del mushble
Armado piloto de | Explicar el subproceso de armado piloto de los muebles dal & horas
los muebles nuewva modelo
Pre-tapizado Explicar 2l subproceso de pre-tapizado piloto de los muebles 6 horas
piloto de los del nuevo modelo
muebles
Plantillado de los muebles del nuevo modelo Duracion
Plantillado de Ensefiar el desarrollo de plantillas en superficies planas v | 12 horas
Superficies regulares usando carton
Planaz
Flantillado de
Superficies Ensefiar el desarrollo de plantillas en superficies curvas e | 12 haras
CUrVEs o irregulares usando tela pars captar todas las aristas
irregulares
Estandarizacidn y almacenamiento de bocetos v plantillas Duracion
Estandarizacion
plantillas y Ensefiar el procedimiznto de estandarizacion de las plantillas 4 haoras
bocetos v bocetos elaborados para futuros pedidos del mismao
modelo.
Almacenamiento,
orden e
identificacion de | Explicar el funciomamiento, orden e identificacion del | 2 horas
plantillas y tablero de plantillas y bocetos.
bocetos
Generacion y estandarizacion del listado de materiales produccion
Explicar la metodologiz para definir |z cantidad de tela
Definir cantidad | necesaria para la elaboracidn de los musbles de scuerdo con | 2 horas
de telz para el laz plantillas elaboradas pars el nuevo modela
subproceso de
Tapizado
Pagina 1 de 2

Fuente: Autor
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Figura 4.7

Plan de Entrenamiento Pagina 2

Definir cantidad
de materiales Explicar la metodologia para definir la cantidad maderz e 4 horas
para =l insumos de carpinteriz requeridos para realizar las
subproceso de | estructuras de los muebles (cascos)
Armado del
muebls
Definir cantidad | Explicar metodologia para definir |a cantided de bandas | 4 horas
de insumos pars | elasticas, plumén. esponja e insumos de tapiceria regueridos
el subpraceso de | Para pre-tapizar los musbles.
pre-tapizado
Generacion y Explicar el use, identificacion v zlmacenamiento del formato
estandarizacian LMP-000_ en el cual se detalla el listado de todos los | 4 horas
del Listado de raterizles de  produccion, sus  caracleristicas vy las
materiales de cantidades necasarias pars |a fabricacion de los musbles dal
produccion nuewvo modelo.
General Explicacion de lineamientos generales por parte del gerente | 4 horas
Control de cambios
. DESCRIPCION
N FECHA MOTIVD DE CAMBIC DE CAMBIO RESPONSABLE
1 19/5 2022 Emizian
Esquema de revision, aprobacion, y elaboracion
ELABORADD POR REVISIDO Y APROBADO AUTORIZADO PARA
POR PUBLICACION
Pagina Z de 2

Fuente: Autor
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4.4.3.Elaboracion de fichas técnicas de los modelos de sala que tienen mayor

rotacion.

Las fichas técnicas son formatos en los cuales se plasma informacion sobre las
caracteristicas relevantes de los productos, estas especificaciones dependeran del
objetivo que se desee conseguir con esta informacion, puesto que pueden ser para uso
comercial o uso interno de la organizacion. La finalidad de la ficha técnica es conseguir
que cualquier persona que revise este documento conozca y comprenda las

caracteristicas cuantitativas, cualitativas y técnicas que constituyen a los productos.

Cuando las fichas serdn utilizadas en los procesos internos de la organizacion,
especificamente en el proceso de produccién como es el caso de Soffato, deben
contener informacion principalmente de las caracteristicas técnicas del producto,
especificaciones para las diferentes etapas de su fabricacion, caracteristicas fisicas y
estructurales, las cuales incluso puedan ser verificadas a través de controles o analisis
de calidad y permitan definir si el resultado final obtenido es o no conforme a lo

establecido.

En estos documentos, se presenta el listado de los productos que conforman el
modelo de sala, asi también como una evidencia fotografica de cobmo se vera el mueble
terminado. En la siguiente seccion de la ficha, se plasma la descripcion de las
caracteristicas generales del producto final que serén perceptibles para el cliente, con
un detalle de las medidas de los muebles, tipos de tela y colores que estan disponibles

para el modelo descrito en la ficha técnica.

El formato también incluye la descripcion de las especificaciones para las
estructuras de los muebles, con el fin de explicar el tipo, la cantidad y la dimension de

los materiales requeridos para la fabricacion de cada parte y pieza de los cascos, asi
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como las caracteristicas de recubrimiento que seran resultado del subproceso de pre-
tapizado. Como parte final de la ficha, se incluyeron las especificaciones para el
subproceso de tapizado, con los tipos de costura que deben aplicarse para la

elaboracion de forros y la union de las piezas individuales de tela.

Con la implementacion de estas fichas se espera que el personal operativo
pueda conocer claramente las caracteristicas externas visibles y las especificaciones
internas que no se observan a simple vista, pero que deben cumplirse, pues son
fundamentales para que el proceso de produccién pueda desempefiarse correctamente,
logrando asi, disminuir los errores o reprocesos por fallas del area de disefio del mueble
y conseguir que el producto final obtenido sea de la calidad y dentro del tiempo que

espera el cliente.

A continuacion, se presentan las fichas técnicas de los muebles de sala
desarrolladas para presentar las especificaciones de los modelos Venecia, Frida y
Astoria, los cuales son de gran importancia para la empresa, pues tienen un alto nivel

de rotacion y demanda.
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Figura 4.8

Ficha Técnica Sala Venecia

Fuente: Autor

Cddigo:
FICHA TECNICA MUEBLES DE SALA Revision: N°1
Modelo: Sala Venecia
Productos: Sof3 triple, sofd doble, seis cojines decorativos

Descripcion de especificaciones

Especificaciones generales de los muebles:

Triple: 220cm de largo por 80cm de profundidad, frente de la base 15cm, dos asientos fijos de 80x65x12cm

Doble: largo 160cm, frente de la base 15cm, dos asientos fijos de 60x60x12cm

Triple y doble: altura del piso al asiento 43cm

Soportes: patas de madera 15cm de alto, 7x5cm en la parte superior y 5x5cm en la parte inferior

Telas disponibles: Linos, terciopelos, cuero sintético, chenilles, telas lavables, antifluido, telas antirrasgado

Especificaciones de las estructuras:

Sofa Triple: Madera tipo seique

Base del asiento: 5 tiras de 200x4x3cm en direccidn horizontal y 2 tiras de 200x4x2cm para refuerzo

Base del asiento: 2 tiras de 75x4x3cm en direccion vertical ubicadas en el centro del asiento

Base y frente del mueble: 2 cortes de tabla de 200x15x3cm

Base laterales: 4 tiras de 65x15x4cm

Brazo fondo: 8 tiras de 75x4x2cm y 1 tira de 75x4x3cm horizontales con inclinacion de 7 grados

Brazo curvo frente: 10x68cm

Soféa Doble: Madera tipo seique

Base del asiento: 5 tiras de 160x4x3cm en direccidn horizontal y 2 tiras de 160x4x2cm para refuerzo

Base del asiento: 2 tiras de 75x4x3cm en direccion vertical ubicadas en el centro del asiento

Base y frente del mueble: 2 cortes de tabla de 160x15x4cm

Base laterales: 4 tiras de 65x15x4cm

Brazo fondo: 8 tiras de 75x4x2cm y 1 tira de 75x4x3cm horizontales con inclinacion de 7 grados

Brazo curvo frente: 10x68cm

Especificaciones del pretapizado:

Banda elastica de 5cm de espesor y sacos sintéticos para la primera cobertura

Esponja D30 kg/m3 de 12cm de espesor para los asientos

Esponja D20 kg/m3 de 8cm de espesor para respaldos y brazos

Esponja D17 kg/m3 de 1cm de espesor para la trastapa

Cubierta de plumdn de 2cm de espesor en todo el mueble a excepcidn de la trastapa

Pretapizado de la parte inferior con tela tafeta

Especificaciones del tapizado:

Costura tipo prespunte en las fajas de los asientos

Costura con pestafia simple para el resto del mueble

Rudon en todo el borde de la trastapa forrado con la misma tela del mueble

Botones forrados con la misma tela, 80 botones para el triple y 60 para el doble}

Los botones se colocan en las aristas del rombo, cada rombo de 20cm de alto por 15cm de ancho

Control de cambios

N MOTIVO DE |DESCRIPCION
N FECHA CAMBIO DE CAMBIO RESPONSABLE
1 16/5/2022 Emision

Esquema de revision, aprobacion, y elaboracion

AUTORIZADO PARA

ELABORADO POR REVISIDO Y APROBADO POR -
0 0P $1D0 0 0PO PUBLICACION
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Figura 4.9

Ficha Técnica Sala Frida

Cédigo:
FICHA TECNICA MUEBLES DE SALA Revision: N°1

Modelo: Sala Frida

Productos: Sofa triple, sofa doble, sofa simple y siete cojines decorativos

I

Descripcion de especificaciones
Especificaciones generales de los muebles:
Triple: 200cm de largo por 80cm de profundidad, frente de la base 15cm, dos asientos sueltos de 82,5x60x12cm |

Doble: 45cm de largo por 80cm de profundidad, frente de la base 15cm, dos asientos sueltos de 55x55x12cm

Simple: 90cm de largo por 80cm de profundidad, frente de la base 15cm, un asiento suelto de 55cmx55cmx12cm

Triple, doble y simple: altura del piso al final del asiento 43cm

Soportes: patas de madera torneadas de 10cm de alto, tipo cono con 6cm de didmetro arriba y 2,5cm abajo

Telas disponibles: Linos, terciopelos, cuero sintético, chenilles, telas lavables, antifluido, telas antirrasgado

Especificaciones de las estructuras:

Sofa Triple: Madera tipo seique

Base del asiento: 4 tiras de 158x4x3cm en direccidn horizontal y 3 tiras de 158x4x2cm para refuerzo

Base del asiento: 2 tiras de 65x4x3cm en direccién vertical ubicadas en los laterales

Base y frente del mueble: 1 corte de tabla de 158x15x3cm
Brazo: 5tiras de 77x4x2cm y 1 tira de 77x4x3cm, 2 tiras de 45x10x 1,5cm
1 corte de tabla de 80x10x1,5cm

Base de madera todo el contorno de 170x80x5cm

Sofd Doble: Madera tipo seique

Base del asiento: 4 tiras de 106x4x3cm en direccién horizontal y 3 tiras de 106x4x2cm para refuerzo

Base del asiento: 2 tiras de 65x4x3cm en direccién vertical ubicadas en los laterales

Base y frente del mueble: 1 corte de tabla de 106x15x3cm

Brazo: 5tiras de 77x4x2cm y 1tira de 77x4x3cm, 2 tiras de 45x10x1,5cm
1 corte de tabla de 80x10x1,5cm

Base de madera todo el contorno de 140x80x5cm

Sofa simple: Madera tipo seique

Base del asiento: 4 tiras de 54x4x3cm en direccion horizontal y 3 tiras de 54x4x2cm para refuerzo

Base del asiento: 2 tiras de 65x4x3cm en direccién vertical ubicadas en los laterales

Base y frente del mueble: 1 corte de tabla de 54x15x3cm

Brazo: 5 tiras de 77x4x2cm y 1tira de 77x4x3cm, 2 tiras de 45x10x1,5cm
1 corte de tabla de 80x10x1,5cm

Base de madera todo el contorno de 60x80x5cm

Especificaciones del pretapizado:

Banda elastica de 5cm de espesor y sacos sintéticos para la primera cobertura

Esponja D30 kg/m3 de 12cm de espesor para los asientos independientes

Esponja D20 kg/m3 de 8cm de espesor para respaldos y brazos

Esponja D17 kg/m3 de 1 cm de espesor para la trastapa

Cubierta de plumén de 2cm de espesor en todo el mueble a excepcion de la trastapa

Pretapizado de la parte inferior con tela tafeta
Especificaciones del tapizado:|
Costura tipo prespunte para todo el mueble a excepcidn de la parte frontal de los respaldos

Costura tipo cuadricula con pestafia simple para la parte frontal de los respaldos

Cuadriculas de 20x20cm en la parte frontal del respaldo

Costura con pestafia simple para el resto del mueble

Control de cambios

. DESCRIPCION DE
N FECHA |MOTIVO DE CAMBIO CAVBIO RESPONSABLE
1 17/5/2022 Emision

Esquema de revision, aprobacion, y elaboracion

ELABORADO POR REVISIDO Y APROBADO POR AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Autor
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Figura 4.10

Ficha Técnica Sala Astoria

Cédigo:
FICHA TECNICA MUEBLES DE SALA Revisién: N°1
Modelo: Sala Astoria
Productos: Sofd triple, sofé doble y ocho cojines decorativos

Descripcion de especificaciones
Especificaciones generales de los muebles:

Triple: 230cm de largo por 85cm de profundidad, frente de base 22cm, dos asientos sueltos de 90x56x14cm

Doble: 170cm de largo por 85cm de profundidad, frente de base 22cm, dos asientos sueltos de 60x56x14cm

Triple y doble: altura del piso al final del asiento 43cm

Soportes: patas de madera en forma de L de 20x20x6cm

Telas disponibles: Linos, terciopelos, cuero sintético, chenilles, telas lavables, antifluido, telas antirrasgado
Especificaciones de las estructuras:
Sofa Triple: Madera tipo seique

Base del asiento: 6 tiras de 180x4x3cm en direccién horizontal

Base y frente del mueble: 1 corte de tabla de 180x22x3cm
Brazo: 5 tiras de 85x4x3cm, 1 corte frontal de 60x20x1,5cm, 1 corte posterior de 60x20x1,5cm

1 corte superior de 20x85x1,5cm

Sofa Doble: Madera tipo seique

Base del asiento: 6 tiras de 120x4cmx3cm en direccion horizontal

Base y frente del mueble en tabla: 1 corte de 1,20mx22cm de alto

Brazo: 5 tiras de 85x4x3cm, 1 corte frontal de 60x20x1,5cm, 1 corte posterior de 60x20x1,5cm

1 corte superior de 20x85x1,5cm
Especificaciones del pretapizado:
Banda elastica de 5cm de espesor y sacos sintéticos para la primera cobertura

Esponja D30 kg/m3 de 14cm de espesor para los asientos independientes

Esponja D20 kg/m3 de 8cm de espesor para respaldos y 5cm de espesor para los brazos

Esponja D17 kg/m3 de 1 cm de espesor para la trastapa

Cubierta de plumén de 2cm de espesor en todo el mueble a excepcidn de la trastapa

Pretapizado de la parte inferior con tela tafeta
Especificaciones del tapizado:
Costura tipo prespunte para los asientos

Costura de rudon para los respaldos y brazos para simular los cortes

Los rudones en el espaldar se colocan a manera de rectangulos de 22x60cm

Los rudones en los brazos se colocan a manera de rectdngulos de 22x45cm hacia todo el contorno del brazo

Costura con pestafia simple para el resto del mueble

Control de cambios

o MOTIVO DE | DESCRIPCION
N FECHA CAMBIO DE CAMBIO RESPONSABLE
1 19/5/2022 Emisidn

Esquema de revision, aprobacion, y elaboraciéon

ELABORADO POR REVISIDO Y APROBADO POR AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Autor
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4.4.4.Aplicacion de la metodologia 5°S para el control, organizacion,

identificacion y almacenamiento de plantillas y bocetos.

Dentro del subproceso de disefio del mueble es latente la deficiencia que existe
en el almacenamiento y organizacion de plantillas y bocetos de los diferentes modelos
de sala. Esto ha generado que muchas veces las plantillas que pueden ser reutilizadas
para elaborar otro pedido tengan que ser elaboradas nuevamente, por lo que no existe

una clara organizacién e identificacion.

Actualmente, la zona destinada para el almacenamiento de plantillas y bocetos
se encuentra organizada de la manera en la que se puede apreciar en la imagen. Como
podemos ver, no existe realmente un lugar o metodologia de organizacion establecida,
pues los cartones se colocan segiin como se van usando en el dia a dia de la semana de

trabajo.

Figura4.11

Almacenamiento actual de plantillas y bocetos

Fuente: Autor

Es asi como, se ha determinado la necesidad de implementar una herramienta

que permita limpiar, ordenar, identificar y mantener organizada el area de plantillas y
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bocetos, permitiendo de esta manera la disminucion de los tiempos de trabajo, al
reducir el tiempo en la busqueda y seleccion de plantillas o el deterioro de las plantillas
debido al mal almacenamiento de estas, generando asi que tengan que ser elaboradas

nuevamente.

Para este caso en particular se ha decidido implementar la metodologia 5°S,
una de las herramientas creadas para mejorar la calidad total de una empresa. Esta
técnica fue creada en Japdn en los afios 60 con el objetivo de mejorar y agilizar la
dindmica de los ambientes de trabajo, elimina desperdicios y despilfarros innecesarios,
logrando asi procesos y resultados eficientes, basa su accionar en cinco principios:
seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke, que en espafiol se traducen como clasificacion,
orden, limpieza, estandarizacion y disciplina (Coronel, 2016). Su nombre esta

conformado por las iniciales en japonés de estos cinco principios.

A continuacion, se presenta la propuesta de aplicacion 5°S al almacenamiento
de plantillas y bocetos usados en el subproceso de disefio del mueble. En la cual se
presentan las acciones de mejora que deben ser implementadas dentro de cada uno de

los principios de la metodologia.
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Figura 4.12

5’s aplicado al almacenamiento de plantillas y bocetos

7

1~

5°S APLICADO AL ALMACENAMIENTO DE PLANTILLAS Y

Cadigo:
Revision: N°1

BOCETOS
Principio 5°S Significado Accion de mejora
. L. Realizar una revision de todo el material y eliminar las plantillas
Seiri Eliminar - =
y bocetos obsoletos que no se han usado en los ultimos 3 afios.
En un tablero almacenar e identificar las plantillas y bocetos de
Seiton Orden acuerdo a la prioridad: tipo de modelo, modelo de mueble y
frecuencia de uso por rotacion
. L. Cada plantilla nueva se debe almacenar de acuerdo al orden
Seiso Mantenimiento .
establecido y al formato del tablero propuesto
Documentacion de lineamientos para la estandarizacion del
Seiketsu Estandarizacién | almacenamiento de plantillas y bocetos. Incluido en el punto 3.3
del instructivo de trabajo del subproceso de disefio del mueble
. oL Revisidon bimensual para verificar el cumplimiento de los
Shitsuke Disciplina . . .
lineamientos de almacenamiento por parte del Jefe de Planta.
Control de cambios
N° FECHA MOTIVO DE CAMBIO DESCRIPCION DE RESPONSABLE
CAMBIO
1 19/5/2022 Emisidn
Esquema de revision, aprobacion, y elaboracién
AUTORIZADO PARA
ELABORADO POR REVISIDO Y APROBADO POR .
PUBLICACION

Fuente: Autor

Una vez finalizada la ejecucion del primer principio, se procede con la

categorizacion, identificacion y organizacion de las plantillas y bocetos en un tablero.

Para lo cual, se ha desarrollado una propuesta de tablero para mantener el orden en el

almacenamiento y que se lo realice segun criterios de prioridad establecidos por la

organizacion. En la propuesta presentada a continuacion, se ha decidido contemplar

también las plantillas utilizadas para la fabricacion de comedores, pues llevan los
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mismos nombres de los modelos de sala, razén por la cual se ha visto conveniente

incluirlos dentro de este punto de mejora.

Figura 4.13

Almacenamiento propuesto de plantillas y bocetos

:“ TABLERO 5°S ALMACENAMIENTO DE PLANTILLAS Y BOCETOS
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Fuente: Autor

Para efectuar los principios tres y cuatro de la implementacion 5°S, dentro del
numeral 3.3 del instructivo de trabajo desarrollado en el punto 4.4.1, se ha incorporado
el procedimiento para el correcto almacenamiento de bocetos y plantillas, esto con el
fin de estandarizar y documentar los pasos a seguir cuando se realice el disefio del
mueble de un nuevo modelo o se requiera personalizar los detalles de un modelo de
catalogo. De igual forma, se han detallado directrices para cuando las plantillas se
encuentren en vigencia y que después de cada uso sean ubicados en su lugar
correspondiente, evitando que, con el uso diario se vaya perdiendo el orden

establecido.
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Figura 4.14

Estandarizacion del almacenamiento de los bocetos y plantillas

3.3. Estandarizacion del almacenamiento de los bocetos y plantillas

3.3.1. Sefialar en cada plantilla el nombre de la pieza a la que corresponde y el nombre del modelo
del mueble al que pertenece.

3.3.2. Perforar cada plantilla y agrupar todas las plantillas que pertenecen a este modelo del
mueble con la ayuda de una cuerda

3.3.3. Guardar las plantillas del nuevo modelo en el tablero de plantillas y bocetos, manteniendo
siempre el orden e identificacion visual establecida en el tablero

3.3.4. De igual manera, almacenar el boceto correspondiente al nuevo modelo conjuntamente con

el grupo de plantillas, tomando en cuenta que el boceto debe estar delante de las plantillas,
manteniendo siempre el orden e identificacion visual establecida en el tablero

3.3.5. Colocar en la seccion del tablero que corresponda, tomando en cuenta los siguientes
criterios de prioridad: tipo de modelo (curvo o lineal), modelo del mueble, y el lugar
establecido segun la frecuencia de uso, ubicados de izquierda a derecha del mas frecuente
al de menor rotacion

3.3.6. Una vez que las plantillas y bocetos nuevos se pongan en vigencia. Este procedimiento
debe ser aplicado cada vez que este material sea usado por el personal de produccién y
sea devuelto a su lugar, con el fin de mantener el orden y la organizacion del area

Nota: Tomado del Instructivo de Trabajo del Subproceso Disefio de Mueble
Fuente: Autor

Para corroborar el cumplimiento y disciplina con respecto a los lineamientos
5’S aplicados, se deberan realizar revisiones visuales por parte del jefe de planta. En
el caso de que las directrices no se estén cumpliendo a cabalidad se deberan tomar
acciones. La primera vez que se infrinjan, el/los colaboradores tendran un llamado de
atencion verbal, la segunda ocasion se levantara un llamado por escrito y si se reincide
por tercera vez, tendran un descuento del 10% a su salario. Todo esto con el objetivo
de que estas nuevas practicas se respeten y se vuelva parte de la cultura organizacional,

las cuales encaminen a la empresa a la mejora continua.

De esta manera, se ha conseguido desarrollar las propuestas para solventar las
acciones establecidas en el plan de mejora para el subproceso de disefio del mueble,
esperando que su implementacion y puesta en vigor permita mejorar las falencias y
problematicas criticas detectadas en la etapa PLANEAR. Estableciendo un método de

trabajo estandarizado que no dependa Unicamente de la experiencia del personal.
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Formando colaboradores que puedan suplir este puesto clave y asegurar asi el
desempefio continuo del area. Por otro lado, se podran disminuir errores y reprocesos
al levantar y definir claramente las especificaciones, para agilizar los tiempos de
trabajo a través de una adecuada organizacion, identificacion y disponibilidad de los
materiales necesarios para la ejecucion de actividades. Este subproceso es la base para
que las otras areas de produccion puedan desempefarse correctamente y si logra
funcionar bien, por ende, también aportara a la consecucion eficaz de objetivos y metas

de la empresa.

4.5.Tercera etapa VERIFICAR.

Una vez que la empresa pueda implementar satisfactoriamente las acciones
propuestas en la etapa HACER, serd necesario evaluar su nivel de impacto y
efectividad. En esta etapa existen diferentes procedimientos que pueden realizarse para

VERIFICAR exhaustivamente los resultados obtenidos.

Constatar en qué medida se lograron cumplir los objetivos previstos en la etapa
PLANEAR o si aun se encuentran en ejecucion. Determinar el grado de efectividad de
cada una de las acciones realizadas, analizando la evidencia de su ejecucion y los
resultados alcanzados, asi como, las desviaciones que pueden presentarse y las

causales de su ocurrencia (Coronel, 2016).

Para el presente tema de estudio, todas las acciones de mejora desarrolladas
son propuestas que la organizacion debe analizar e implementar, por tanto, todavia no
es posible realizar la verificacion de su efectividad. Sin embargo, los indicadores
descritos en el plan de objetivos e indicadores de mejorar que se presenta a

continuacion serviran para que la empresa pueda medir a futuro el impacto generado.
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Figura 4.15

Plan de objetivos e indicadores de mejora

del drea de manera

Caédigo:
SOTFATO PLAN DE OBJETIVOS E INDICADORES DE MEJORA Revisién: N° 1
OBJETIVOS DE  |ACCION ESTRATEGICA DE INDICADOR DE DESCRIPCION DEL <

EVIDENCIA < FORMA DE CALCULO META
MEJORA MEJORA GESTION INDICADOR
. Porcentaje de productos Numero de productos
Numero de reprocesos .
. reprocesados con reprocesados dividido
por errores del drea de <3%
o respecto al total de para el total de productos
Disefio del Muble ) . .
Implementar un . . . . productos fabricados fabricados, por cien
. . Elaborar un instructivo de Instructivo de trabajo
método de trabajo i
N trabajo para el subproceso | para el subproceso de
estandarizado para o | X - | !
evitar errores de Disefio del Mueble Disefio del Mueble L | Porcentaje de revisiones | Numero de revisiones
Revision y actualizacion N . N
) ) ) trimestrales realizadas | realizadas para el total de
trimestral del instructivo L . 100%
3 con respecto al total de | revisiones planificadas en
de trabajo - . . .
revisiones planificadas el trimestre , por cien
Desarrollar un plan de .
N Plan de entrenamiento
entrenamiento con base en n/a n/a n/a n/a
. . . elaborado
el instructivo de trabajo
. L, Numero de colaboradores|Numero de colaboradores
Formar back ups Seleccionar a los Evaluacion de
aptos para back up del competentes para back n/a > 1 colaboradores
para asegurar el colaboradores back ups colaboradores "
uesto
correcto desempefio P

up del puesto

. Registros de la
Ejecutar el plan de

entrenamiento

Disminuir los errores

ejecucion de las
actividades del Plan

entrenamiento del

para back up

Cumplimiento del Plan de

personal seleccionado

plan

Porcentaje de actividades
realizadas con respecto al
total de actividades del

Nimero de actividades
realizadas para el total de
actividades establecidas
en el plan, por cien

> 95%

Elaborar fichas técnicas de
los modelos de sala que
tienen mayor indice de
ventas

o reprocesos por
fallas del drea de

— sala
disefio del mueble

Fichas técnicas de los
principales modelos de

Disefio del Muble

Numero de reprocesos
por fallas del drea de

reprocesados con
respecto al total de
productos fabricados

Porcentaje de productos

Ndmero de productos
reprocesados dividido
para el total de productos
fabricados, por cien

<3%

Agilizar el proceso de
disefio a través de la
adecuada
disponibilidad, orden
e identificacién de
plantillas y bocetos

Propuesta de tablero
para el
almacenamiento,
identificaciéony
organizacion de

Aplicacion de la metodologia
5°S para el control,
organizacion, identificacion y
almacenamiento de
plantillas y bocetos

5'S

produccién en el

subproceso de Disefio del

Mueble

Disminuir los tiempos de

Porcentaje del tiempo
real de produccién con
respecto al tiempo

promedio de produccién

Tiempo real de
fabricacién dividido para
el tiempo establecido de
fabricacion, por cien

<100%

. establecido
plantillas y bocetos
Control de cambios
N° FECHA MOTIVO DE CAMBIO DESCRIPCION DE RESPONSABLE
CAMBIO
1 10/5/2022 Emision
de revisién, aprobacioén, y elaboracién
ELABORADO POR |REVISIDO Y APROBADO POR AUTORIZADO PARA PUBLICACION

Fuente: Autor

Si por alguna razén los objetivos no se logran cumplir, la empresa debera

determinar las causas del incumplimiento para realizar las modificaciones necesarias

y alcanzar las metas planteadas.
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4.6.Cuarta etapa ACTUAR.

Finalmente, para la cuarta etapa ACTUAR del ciclo de mejora, se actuara sobre
los resultados obtenidos y analizados en la etapa anterior. Se pueden aplicar varias
acciones, ya sea para perfeccionar el desempefio del proceso de mejora ejecutado o

para corregir las desviaciones detectadas.

Para el trabajo realizado en la empresa Soffato, en esta ultima fase de trabajo,
se recomienda monitorear mensualmente los indicadores de las cuatro acciones de
mejora implementadas. De tal manera que sea posible corroborar si las acciones estan

0 no generando un efecto positivo.

Si la propuesta cumple con las expectativas, se deben desarrollar iniciativas
para robustecer las acciones que hayan sido exitosas, con el fin de que se pueda
implantar este proceso de gestion eficazmente en la empresa. De tal manera que pueda

ser replicado bajo los mismos parametros las veces que sea necesario.

En el caso de que los resultados no sean los esperados por la organizacion, se
deben analizar las causas de las desviaciones entre lo planteado en la primera etapa y
lo ejecutado. Con estos datos se tiene que trabajar en perfeccionar el plan inicial.
Definiendo medidas correctivas que solucionen los errores detectados, sin embargo,
se recomienda también implementar medidas preventivas, las cuales a futuro eviten la

ocurrencia de desviaciones similares.

Este proceso de mejora no debe terminar después de su primera aplicacion, ya
que es el comienzo de un camino hacia la mejora continua. Por consiguiente, se
recomienda emplear nuevamente el procedimiento descrito en este capitulo para

realizar la planificacion y ejecucion de otros ciclos con nuevos objetivos de mejora.
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4.7 Resultados.

Lamentablemente para la presente propuesta de mejora continua no es posible
obtener resultados de la aplicacién del ciclo PHVA, pues como se menciond en los
puntos anteriores, es necesario que primero la organizacion analice e implemente
satisfactoriamente las acciones de mejora desarrolladas. Por tanto, se espera que el
trabajo desarrollado pueda servir como base para su implementacion, en el cual se
tome como punto de partida los datos del impacto generado y poder asi plantear

acciones de mejora para otras areas estratégicas de la organizacion.

A pesar de eso, existen varios datos relevantes con los que se puede concluir
este capitulo. Como primer punto de trabajo, se estableci6 un procedimiento claro para
determinar los procesos o actividades de la empresa en los que se requiere aplicar el
ciclo de mejora continua. Para esto, a traves de una matriz de analisis de importancia
se analiz6 cudl de los subprocesos de produccion tiene una mayor incidencia en la
consecucion de los factores estratégicos de la organizacion. Es asi, que se determind
que el proceso con mayor relevancia es el de disefio del mueble, pues es aqui en donde
se establece una base sélida de informacion para la correcta ejecucion de los siguientes

subprocesos.

Una vez seleccionado el subproceso a mejorar, inicio la primera fase del ciclo
que es la planeacion, sobre la cual se definieron los objetivos y acciones de mejora que
se realizaran para gestionar el area de disefio del mueble. A través de la aplicacion de
herramientas como el diagrama causa y efecto, se pudieron determinar los problemas
recurrentes que existen en el subproceso, los cuales estan relacionados con diferentes
causas generales como materia prima, métodos, maquinaria, mano de obra o medio

ambiente. Después se evaluo la importancia de estas debilidades en una matriz de
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analisis y decision de problemas para seleccionar los cuatro problemas de mayor
relevancia. Esta etapa finaliza con la propuesta de un plan de objetivos y acciones de
mejora sobre el cual se plasma el trabajo que se va a ejecutar con el fin de gestionar el

subproceso seleccionado.

En la segunda etapa del ciclo, se procedid a ejecutar propuestas de
implementacion para las acciones de mejora planteadas en la fase uno, para lo cual se
elabord un instructivo para estandarizar el método de trabajo del subproceso y que el
desarrollo de actividades no se base Unicamente en la experiencia del disefiador de
producto. Se desarrolld un plan de entrenamiento para poder formar colaboradores
competentes y capacitados, que puedan sustituir el puesto de trabajo que ha estado a
cargo de una misma persona por aproximadamente 15 afios. Se levantaron fichas
técnicas de los tres principales modelos de sala para uso interno del &rea operativa, en
las cuales se estandarizaron las especificaciones de los productos para las diferentes
etapas de produccion. Por Gltimo, pero no menos importante, se desarroll6 una
propuesta de aplicacion 5°S para el area de almacenamiento de plantillas y bocetos,
con el fin de que estén organizadas, identificadas y almacenadas de tal manera que no
sufran dafios y puedan ser halladas facilmente, evitando pérdida de tiempo en la
seleccion de plantillas o que deban ser elaboradas nuevamente al no ser encontradas

en el desorden que actualmente existe.

Las etapas verificar y actuar del ciclo de mejora no pudieron ser ejecutadas,
debido a que las acciones desarrolladas, son propuestas que la organizacion debe
analizar y aun no han sido implementadas, por ende, no existen datos para verificar si
los resultados obtenidos fueron los esperados o si requieren algun tipo de correccion

en el caso de presentar desviaciones. Sin embargo, se han dejado establecidas
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directrices para que a través de indicadores de gestion se mida la efectividad de la
implementacion, también acciones que permitan actuar sobre los resultados obtenidos,

tanto para cuando estos lleguen a ser positivos 0 negativos.

Es importante concluir este capitulo expresando que un proceso de mejora
continua no termina con la ejecucion de la etapa actuar, esta primera aplicacion es el
inicio de un proceso de mejora y gestion constante para la empresa, con el cual se
espera lograr un impacto positivo no Unicamente en el subproceso de disefio del
mueble, sino que sea posible aplicar este ciclo en otros puntos estratégicos del sistema

productivo de la empresa Soffato.
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CONCLUSIONES

La elaboracion de este proyecto se realizé con el objetivo general de desarrollar
una propuesta de gestion por procesos aplicada al sistema productivo de fabricacion
de muebles de sala en la empresa “Soffato”. Una vez culminado el presente trabajo de

titulacién, se pueden concluir los siguientes aspectos:

Dentro del andlisis de la situacion de la empresa Soffato, se ha podido
evidenciar una serie de falencias, iniciando porgue no cuenta con un horizonte definido
al cual desea llevar a su empresa. De la misma forma, no ha logrado tener un
significativo posicionamiento en el mercado, debido a la falta de procesos levantados,
definidos y documentados. Lo que ha generado que sus procesos no sean eficientes,
teniendo un gran nudmero de reprocesos por fallas, inadecuado manejo de materias
primas y recursos, plasmando estos errores directamente en la calidad de los productos
finales. Es importante recalcar que este trabajo se enfoc6 principalmente al sistema
productivo de fabricacion de muebles de sala. Esta decision se tomo debido a que es
la linea de féabrica estrella de la empresa y la que ha estado funcionando

ininterrumpidamente durante los 20 afos de existencia de la empresa.

Se desarrollaron actividades para cumplir con los dos primeros objetivos
especificos. Se elabord un resumen sobre la descripcion de la empresa, analisis de su
situacion actual, abarcando no solo el tipo de productos que fabrica sino incluyendo
también un amplio detalle de los factores internos y externos que pueden llegar a tener
un impacto positivo o negativo en el cumplimiento de sus propdsitos. Los mismo que

aportan al posicionamiento de la empresa en el mercado.
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Con base en la informacion anterior, en el mismo capitulo se determinaron los
factores estratégicos de la empresa, siendo estos la ética empresarial, calidad en el
producto, innovacion, capacidad de accion y reaccion, bienestar laboral y atencién
personalizada. Con base en esa informacion se definio de manera secuencial una
declaratoria para la vision, mision, factores estratégicos y la estrategia corporativa,
para de esta manera formalizar los lineamientos de la filosofia de la empresa, su
horizonte a futuro y las acciones sobre las cuales debe trabajar para alcanzar dicho
escenario. Lo anterior, con el fin de consolidar el direccionamiento estratégico de la
empresa, sobre el cual se establecieron objetivos organizacionales y en un futuro

consolidar una planeacion estratégica para Soffato muebles.

Se desarrollé un segundo capitulo el cual se enfoc6 en presentar la
fundamentacién teorica en lo referente a la gestion por procesos y a la mejora continua.
Contemplando conceptos de estas filosofias, metodologias y herramientas necesarias
de explicar para entender a la organizacion como un todo y a cada proceso que la
conforma, para conseguir un adecuado desarrollo y aplicacion de la propuesta de

gestion por procesos en la empresa.

Como se menciond inicialmente, Soffato no ha logrado posicionarse
significativamente en el mercado, causado por falencias que impiden el crecimiento
de su competitividad. No obstante, cuenta con fortalezas que le pueden apoyar a
alcanzar un mejor posicionamiento local e incluso a nivel nacional. Para mitigar estas
debilidades, en el capitulo 3 se present6 una propuesta metodoldgica para implementar
la gestién por procesos en la empresa, en torno a cumplir el objetivo especifico tres,
identificar, definir, levantar y documentar el proceso de produccion de muebles de sala

Yy Sus respectivos subprocesos.

158



Como punto de partida se realizd la cadena de valor de la empresa para
identificar los &mbitos considerados como primarios y los de apoyo, actividades que a
medida que se ejecutan van afiadiendo valor agregado al producto y por ende una
ventaja competitiva para la empresa. Para continuar con la adopcién de un enfoque
basado en procesos, se desarroll6 el mapa de procesos, el cual mapea y levanta todas
las actividades que se ejecutan en la empresa. Se aplico la esquematizacion con base a
la jerarquia de los procesos, para establecer por niveles, el macroproceso de
fabricacion y venta de muebles de sala, abarcando el segundo nivel de los procesos de
gestién administrativa, abastecimiento, gestion de calidad, servicio al cliente,
publicidad y marketing, ventas y logistica de entrega y contabilidad, cada uno con el

detalle de sus respectivos subprocesos.

Con la informacidn levantada en la cadena de valor y el mapa de procesos, se
elabord una matriz de interaccion para plasmar todas las relaciones cruzadas que se
desencadenan entre los procesos de la empresa, definiendo los requerimientos que
tiene cada proceso con respecto a los deméas. Para complementar esta informacién, se
levantaron diagramas interfuncionales con el objetivo de tener representaciones
individuales visuales y més especificas del funcionamiento de los procesos, a través
de un detalle completo de informacion de proveedores, entradas, operaciones, salidas

y clientes.

Como se menciond previamente, este trabajo estd orientado en definir,
documentar y gestionar el sistema productivo de fabricacion de muebles de sala, por
lo cual, desde este punto en adelante el trabajo se enfocd al proceso de produccién de
la empresa. Para iniciar la etapa de documentacion de los procesos, se elabord la ficha

de caracterizacion del proceso de produccion, en la cual se describe las caracteristicas
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inherentes al proceso, contiene datos del proposito, limites, recursos y herramientas,
responsables, capacidades, costos incurridos, documentos de apoyo para su correcto
desempefio, registros generados e indicadores para monitorear su desempefio.
Constituyendo asi la base para una correcta planificacién, pues permite comprender

las particularidades estructurales y funcionales del proceso.

Para consolidar la fase de documentacion, se elaboraron diagramas de flujo
para describir graficamente la secuencia de actividades del proceso de produccién. Se
desarroll6 un diagrama de flujo del proceso de produccion y de la interaccion que tiene
con otros procesos en ciertas actividades para que este pueda desarrollarse. Adicional,
se elabor6 otro diagrama con el fin de describir a un mayor detalle las actividades a

ejecutarse dentro de cada uno de los subprocesos de produccion.

Tomando como base la informacion detalla en la ficha de caracterizacion y en
los diagramas de flujo, se crearon procedimientos escritos, que explican de una forma
metodoldgica, concisa y con un mayor detalle la secuencia de actividades. Con la
intencion de que el subproceso indique el qué se va a hacer, y el procedimiento
explique el como se debe hacerlo. Al igual que, en los diagramas de flujo, se redact6
un procedimiento general del proceso de produccién y procedimientos individuales
para cada uno de los subprocesos de produccién. En estos documentos se presentan las
actividades a realizase con sus respectivos ejecutores, especificaciones de apoyo,

registros de evidencia y los respectivos indicadores de gestion.

Para finalizar el trabajo del capitulo 3, se establecieron fichas de
caracterizacion para los indicadores de gestion sobre los cuales se va a medir el
desempefio de los subprocesos de produccion. Con el propdsito de que cada indicador

tenga un adecuado nivel de estructuracion y aplicabilidad. En estos documentos se
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expone la denominacion y el propdsito del indicador, responsables de la medicién y
gestion, frecuencia de medicion, forma de calculo, fuentes de obtencion de la

informacion y metas que se deben cumplir.

Como parte del ultimo capitulo, entorno a cumplir el Gltimo objetivo especifico
de elaborar un plan de mejora teniendo como base los lineamientos del ciclo PHVA.
Se aplicaron herramientas para detectar los subprocesos o areas que requieren ser
gestionadas. Partiendo del andlisis de &mbitos macro de la empresa, hasta llegar a la
examinacion de los factores estratégicos de la empresa. Se realizé una matriz de
evaluacion de importancia para determinar cual de los subprocesos de produccion tiene
una mayor incidencia en la consecucion de estos factores: satisfaccién de los
requerimientos del cliente, valor agregado a través de la personalizacién, elaboracion
de productos con modelos innovadores y elaboracion de productos de calidad. Se
detectd que el subproceso crucial es el de disefio del mueble, pues es el punto en donde
se plasman las necesidades del cliente en especificaciones utiles para que los otros

subprocesos de produccion puedan desarrollarse.

Una vez detectada el &rea a mejora, se procedi6 con la aplicacion del ciclo
PHVA, iniciando con la primera etapa PLANEAR, en la cual se detectaron las
principales problematicas del area de disefio del mueble. A través de la aplicacion de
herramientas como el diagrama causa y efecto, se definieron los problemas recurrentes
que existen en el subproceso. Después, se evaluo la importancia de estas debilidades
en una matriz de andlisis y decision de problemas a fin de seleccionar los cuatro
problemas de mayor relevancia. Esta etapa finaliz6 con la propuesta de un plan de
objetivos y acciones de mejora sobre el cual se plasma el trabajo que se va a ejecutar

con el fin de gestionar el subproceso seleccionado.
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Dentro de la etapa de ejecucion del plan se desplegaron las siguientes acciones.
Elaborar instructivo de trabajo que logre estandarizar el método de trabajo. Elaborar
un plan de entrenamiento que permita formar back ups que puedan estar a cargo y
suplir esta area clave de la organizacion. Definir especificaciones de fabricacion de los
principales modelos de sala a través de la elaboracién de fichas técnicas. Por ultimo,
se elabord una propuesta de aplicacion 5°S para disminuir los tiempos de produccién
y desperdicios en el area de disefio del mueble. Todo esto con el fin de que el proceso
base en el cual se plasma los requerimientos del cliente en productos terminados

puedan desempefiarse eficientemente.

Para el presente proyecto, no fue posible realizar las etapas verificar y actuar,
debido a que las acciones desarrolladas son propuestas que la empresa debe analizar e
implementar paulatinamente. Sin embargo, se dejaron establecidos parametros y

directrices sobre las cuales podran ejecutarse a futuro estas etapas.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la empresa tomar como base la informacion desarrollada para
definir el direccionamiento estratégico de la organizacién y como paso siguiente

establecer una planificacion a corto, mediano y largo plazo.

Se recomienda a la empresa implementar la propuesta de gestion por procesos
desarrollada para el sistema productivo de fabricacién de muebles de sala, para con
esto, iniciar la adopcion de una cultura de mejora continua en Soffato. Esta
metodologia permitira que le empresa pueda constantemente identificar mejoras en los

procesos, para asi lograr mejores niveles de eficiencia y productividad.

Ya que las acciones de mejora desarrolladas en el altimo capitulo del presente
trabajo son propuestas que deben ser analizadas por la empresa, se recomienda iniciar
con pruebas piloto para verificar el impacto que van generando y poder corregir
cualquier desviacion previo a haber culminado completamente la implementacién del

plan de mejora.

Se recomienda a la organizacién, que, una vez aplicadas las acciones de mejora
desarrolladas, se haga uso de los indicadores establecidos para medir el nivel de
cumplimiento de los objetivos de mejora planteados y monitorear la efectividad de las

acciones y procesos después de la implementacion.

Para que estas nuevas filosofias sean adoptadas y aceptadas por los
colaboradores, se recomienda a la gerencia de la empresa realizar los cambios e
implementaciones de forma paulatinamente tanto en los cargos de jefatura como en

los operativos. Con el fin de que no sientan que son directrices impuestas, sino que
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Ileguen a formar parte del dia a dia de la cultura organizacional de una manera natural
y voluntaria. Es importante que el personal pueda formar parte de la implementacién

de las acciones para que se sientan comprometidos con la causa de mejora.

Para finalizar, se espera que en un futuro los procedimientos y metodologias
de gestion por procesos y mejora continua ejecutados en este proyecto, se puedan
expandir y replicar a otras areas de la empresa, los cuales logren gestionar otras lineas

de produccion y los procesos administrativos y comerciales de la empresa.
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