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RESUMEN

El presente articulo describe la aplicacién de “lean” como mejora de los procesos productivos de
una fabrica dedicada a la elaboracion de chocolates y confituras, donde se identific6 que existia
un problema de demanda insatisfecha. El primer paso para la reversion de este escenario fue
realizar un analisis de las causas-raiz. Para confirmar esta informacién y orientar el andlisis hacia
una causa puntual, se calcul6 el takt time del proceso productivo tradicional. Con el cuello de
botella plenamente identificado, el paso siguiente fue realizar el analisis de las mudas que podrian
hallarse a lo largo del proceso. Como propuesta, se plante6 un modelo de produccién esbelta
conformado por un conjunto de mejoras que impactaron en la eliminacién de desperdicios y
reduccioén del takt time, lo cual implicé nivelar el flujo de produccion y desaparecer el cuello de

botella.
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Proposal to apply lean thinking as an improvement to the production

processes of a chocolate and jams factory
ABSTRACT

This article describes the implementation of "lean management" approaches to improve the
production processes in a chocolate and jams factory that identified unsatisfied demand as a
problem. The first step to turn around this scenario was to produce a root cause analysis (RCA). In
order to confirm this information and guide the analysis to a specific cause, we calculated the
traditional production process’ takt time. With the bottleneck fully identified, the next step was to
pinpoint the unproductive activities (muda analysis) that could be found throughout the production
process. As a result, we recommended a lean production model consisting of a set of
improvements that impacted on the disposal of waste activities and reduction of the takt time by

leveling production flow to remove the bottleneck.
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Introduccién

Desde su aparicion en la década de los noventa hasta la actualidad, el concepto “lean thinking” se
ha convertido en una cultura de mejora continua y solucién de problemas. Se halla intimamente
relacionado a una serie de herramientas, técnicas y métodos que persiguen eliminar todas
aguellas actividades que no agregan valor a lo largo de una organizacion, también llamadas

mudas”.

Para su correcta implementacion, es de suma importancia el involucramiento total de la
organizacion en todos sus niveles. Dado que se trata de un proceso gradual que requiere de gran
constancia, deben estar claramente definidos los objetivos, las prioridades y la forma de reconocer
y resolver los problemas.

Entrando mas especificamente al tema del articulo, describe la aplicacion de “lean” como mejora
de los procesos productivos de una fabrica dedicada a la elaboraciéon de chocolates y confituras,
donde se identifico que existia un problema de demanda insatisfecha en una fabrica de chocolates
y confituras La Iberia® o L.I.. Siendo “lean” una filosofia de amplio espectro, ofrece una alta gama
de oportunidades para aquellas empresas 0 personas que buscan mejorar su posicién
competitiva. Este caso no ha sido la excepcion: se ha tomado un problema como oportunidad de
mejora y se han planteado diferentes alternativas que contribuyeron no sélo a encontrar

soluciones sino a construir una compariia esbelta, ordenada vy libre de desperdicios.

Marco teorico

En todo proceso de investigacion, el elemento que establece los pardmetros para su puesta en
marcha y para que se convierta en un aporte académico real es, sin duda, el marco teérico. Esta
primera parte es de mas importante puesto que contiene aquellas definiciones, enunciados,
articulos y citas valiosas sobre “lean thinking”, “mejora continua” y herramientas relacionadas a
estos conceptos, siendo el soporte para la recopilacién de informacién y desarrollo del andlisis del

proceso productivo de una fabrica de chocolates y confituras.

« n

4 . . 1 » ) »”
Término japonés para "desperdicio®, "derroche”.
5 e . . ) . o«
Por politica interna de la empresa, el nombre de la empresa se ha mantenido confidencial, por lo que se denominé “La
Iberia” para efectos del presente articulo.
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Lean thinking

El término “lean” traducido al espafiol como esbelto, acunado por Womack, Jones y Roos a
comienzos de los ochentas durante una de sus visitas a la fabrica japonesa de automoviles
Toyota, se ha convertido universalmente en el vocablo aceptado para hacer referencia tanto al
incremento en valor como en reduccion de desperdicio o muda (Womack, et al., 2007).

Como lo describen Womack, Jones y Roos (2007), el pensamiento lean ofrece una completa y
real alternativa para las personas, empresas, instituciones y paises de implantar hacia su interior
una filosofia enfocada a mejorar su posicion competitiva, lograr alta eficiencia, disminuir
desperdicios y mejorar continuamente. La aproximacién al pensamiento lean es una posibilidad
y/o el camino hacia las empresas y naciones esbeltas, donde se dé un mejor aprovechamiento y
administracion de los recursos financieros, materiales y humanos, y se haga uso, al igual que en
la manufactura esbelta, de todas aquellas herramientas de produccion existentes segun los
requerimientos propios de la organizacion (Womack, Jones & Roos, 2007).

Muda y la teoria de los siete desperdicios

“La definicidon de desperdicio o derroche es bastante simple: cualquier actividad desarrollada por
una empresa que consume recursos y no produce ‘valor’ para el cliente” (Galgano, 2006). Bajo
esta premisa podria decirse que lean manufacturing no es mas que una gran “caza del muda”. A
lo largo del tiempo, Toyota ha logrado identificar siete tipos de desperdicios que no agregan valor

al proceso de manufactura, estos son:

1. Muda de sobreproduccion, se manifiesta cada vez que la produccion no responde a la

demanda.

2. Muda de pérdida de tiempo, se da cuando el operario no ha desempefiado ninguna

actividad productiva en un determinado lapso de tiempo.

3. Muda por transporte, los desplazamientos, traslado de partes y piezas, recorridos y

reubicaciones, no generan valor agregado al proceso.

4. Muda de los procesos, el procesamiento innecesario en los pasos,

elementos/procedimientos (trabajo que no agrega valor).

5. Muda de inventario, exceso de partes y piezas almacenadas, capital inmévil y sin valor

agregado.
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6. Muda de movimiento, desplazamientos innecesarios debido a una mala distribuciéon de la

planta o tal vez por una sobredimension de espacios dentro de la misma.

7. Muda de productos defectuosos, los costos producidos por no alcanzar los estandares de
calidad repercuten en grandes cargas para la empresa en lo que a términos econémicos y

de imagen se refiere (Galgano, 2006; Ballesteros Silva, 2008).

Takt time

Aunque en el lenguaje lean se utilizan muchos términos de raiz anglosajona sin traducir
(comenzando por el propio vocablo lean), la expresidn "takt” no es de origen anglosajén, sino
germano. Deriva los tiempos de la segunda guerra mundial en que alemanes y japoneses
actuaban conjuntamente y Alemania ensefi6é al Japdn a construir aviones con un ritmo asegurado,

siendo el ritmo a lo que hace referencia el vocablo takt (Cuatrecasas Arbds, 2008).

Cuatrecasas Arbds (2008) explica que el lean management logra ajustar la produccion a la
demanda mediante el takt time debido a la flexibilidad que caracteriza este modelo de gestion y la
flexibilidad de los recursos que utiliza. Para determinar el valor del takt time por proceso se debera

aplicar la siguiente formula:

TAKT-Time = Tiempo disponible para operar

Produccién a obtener

Esta férmula obtiene como resultado el tiempo que puede destinarse a cada unidad de producto.
Para que este tiempo se convierta en el tiempo de ciclo real del proceso cada puesto de trabajo
debe entregar al siguiente una unidad de producto a este mismo ritmo y, con ello, el Gltimo puesto

entregara, a su vez, a este ritmo, una unidad terminada (Cuatrecasas Arbds, 2008).

Kaizen

El término Kaizen de acuerdo a su primer proponente, Masaaki Imai, proviene de dos ideogramas
japoneses: “kai” que significa cambio y “zen” que quiere decir para mejorar. Asi, podemos decir
gue kaizen es “cambio para mejorar’ o “mejoramiento continuo” (Imai, 1986). Desde una
perspectiva de los negocios, Imai (1986) lo define como “el proceso de mejoras graduales e

incrementales con el propésito de buscar la perfeccidon en las actividades del negocio”. Utilizando
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kaizen como un método que permite identificar y garantizar la incorporacion de mejoras para

alcanzar las metas organizacionales (Imai, 1986).

Los principales pilares que caracterizan el método kaizen se pueden resumir en los equipos de
trabajo (enfocandose en las personas) y la estandarizacion de los procesos (Imai, 1997). Su
practica requiere de un equipo integrado por personal de produccion, mantenimiento, calidad,
ingenieria, compras y demas empleados que el equipo considere necesario. No se requiere de
personal técnico especializado solo de un coordinador/facilitador y el equipo de trabajo (gente de
planta). Hablando de la puesta en marcha de kaizen, podemos decir que se realiza en el gemba
(piso o lugar donde ocurre la accion), no en las oficinas administrativas. Su objetivo es
incrementar la productividad controlando los procesos de manufactura mediante la reduccion de
tiempos de ciclo, la estandarizacién de criterios de calidad y de los métodos de trabajo por
operacién. Ademas, kaizen también se enfoca a la eliminacion de desperdicio o muda en

cualquiera de sus formas (Imai, 1997).

Las Cinco S

Las cinco Sy la gestion visual representan la piedra angular del kaizen. A través de la
organizacion, el orden y la limpieza, los empleados comienzan a generar disciplina y habito por
mejorar. De igual forma, una vez que todo se encuentra en un lugar de trabajo organizado,
ordenado y limpio es mas facil detectar los problemas que ocurren en los procesos de trabajo y,
de esta manera, se podran tomar acciones en tiempo real (Brunet & New, 2003). Las cinco S han
tenido una amplia difusién desde sus inicios en los afios sesenta en Toyota y son numerosas las
organizaciones de diversa indole que lo utilizan. La integracion de las 5 S satisface multiples

objetivos. Cada “S” tiene un objetivo particular.
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Seiri - Clasificar

Seiri consiste en retirar del lugar de trabajo los elementos que no son necesarios para ejecutar las
actividades ya sea de produccién, de servicios o administrativas. Estos elementos seran
almacenados temporalmente en un lugar especial mientras se evalla si son 0 no necesarios. Si
los elementos son innecesarios se subdividen en dos clases, los que se utilizardn en otra
operacién y los que definitivamente se deben descartar. Seiri es una técnica éptima para liberar
espacios desechando elementos como herramientas rotas, material obsoleto, excesos de

materiales, archivos no vigentes, informacion innecesaria o duplicada (Ballesteros Silva, 2008).
Seiton — Ordenar

Seiton se refiere a la organizacion de los elementos necesarios en la operacién de tal manera que
se puedan encontrarse facilmente; en otras palabras, organizar el espacio de trabajo de forma
eficaz. Se pueden usar métodos de gestidn visual para facilitar el orden, identificando los
elementos y lugares del area. Es habitual en esta tarea el lema (leitmotiv) "un lugar para cada
cosa, y cada cosa en su lugar®. En esta etapa se pretende organizar el espacio de trabajo con

objeto de evitar tanto las pérdidas de tiempo como de energia (Ballesteros Silva, 2008).
Seiso - Limpieza

Una vez despejado (seiri) y ordenado (seiton) el espacio de trabajo, es mucho mas facil limpiarlo
(seiso). Este paso consiste en identificar y eliminar las fuentes de suciedad y en realizar las
acciones necesarias para que no vuelvan a aparecer, asegurando que todos los medios se
encuentran siempre en perfecto estado operativo. El incumplimiento de la limpieza puede tener
muchas consecuencias, provocando incluso anomalias o el mal funcionamiento de la maquinaria 'y

equipos (Ballesteros Silva, 2008).

Seiketsu - Estandarizar
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Consiste en detectar situaciones irregulares o anémalas mediante normas sencillas y visibles para
todos. Aunque las etapas previas de las 5 S pueden aplicarse Unicamente de manera puntual, en
esta etapa (seiketsu) se crean estandares que recuerdan que el orden y la limpieza deben
mantenerse cada dia. Existen varias estrategias para generar y consolidar esta cultura. Una de
ellas es la localizacion de fotografias del area de trabajo en 6ptimas condiciones para que sean
observadas por todos los empleados como forma de recordarles que ese es el estado en el que
deberia permanecer. Otra es la implementacion de lineamientos, normas o listas de verificacion
donde se especifique qué debe hacer cada empleado en relacion con su lugar de trabajo o como
debe dejarse un area de trabajo después de las actividades del dia (Ballesteros Silva, 2008).

Shitsuke - Disciplina

En esta S se pretende trabajar permanentemente de acuerdo con las normas establecidas,
comprobando el seguimiento del sistema cinco S y elaborando acciones de mejora continua,
cerrando el ciclo PDCA (planificar, hacer, verificar y actuar). Si esta etapa se aplica sin el rigor
necesario, el sistema cinco S pierde su eficacia. Este paso establece un control riguroso de la
aplicacion del sistema. Tras realizar ese control, comparando los resultados obtenidos con los
estandares y los objetivos establecidos, se documentan las conclusiones y, si es necesario, se
modifican los procesos y los estandares para alcanzar los objetivos (Ballesteros Silva, 2008).

SMED

SMED es el acronimo de las palabras "Single -minute exchange of dies", que significa “cambio de
herramienta en un minuto”. Este concepto introduce la idea de que, en general, cualquier cambio
de maguina o inicializacion de proceso deberia durar no mas de diez minutos, de ahi la frase
single minute. Se entiende por cambio de herramientas el tiempo transcurrido desde la fabricacion
de la Ultima pieza valida de una serie hasta la obtencion de la primera pieza correcta de la serie
siguiente; no Unicamente el tiempo del cambio y ajustes fisicos de la maquinaria. Se distingue
entre dos tipos de ajustes: 1) ajustes a tiempos internos y 2) ajustes a tiempos externos (Shingo,
1993).

Shingo (1993) explica que “El SMED hace posible responder rapidamente a las fluctuaciones de la

demanda y crea las condiciones necesarias para las reducciones de los plazos de fabricacién. Ha
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llegado el tiempo de despedirse de los mitos afiejos de la produccién anticipada y en grandes

lotes. La produccion flexible solamente es accesible a través del SMED" (p. 23-57).

Kanban

La expresién kanban, que proviene del idioma japonés donde “kan” significa visual y “ban” tarjeta
o tablero, es un sistema de informacién que controla de modo armaénico la fabricacién de los
productos necesarios en la cantidad y tiempo necesarios en cada uno de los procesos que tienen

lugar tanto en el interior de la fbrica o entre distintas empresas.

Se considera también como el “sistema de tarjetas”, pues en su implementacién mas elemental se
coloca una tarjeta en cada contenedor de materiales, en este contenedor se almacena un
porcentaje determinado de las necesidades diarias de produccién de un producto. Cuando el
usuario que requiere estas partes vacia el contenedor, la tarjeta se retira del mismo y se coloca en
un deposito de recepcién. El contenedor va al &rea de almacenamiento, y la presencia de la tarjeta
en el depdésito indica que es necesario producir mas de esas partes para llenar otro contenedor
(Krajewshki, Malhotra, & Ritzman, 2008).

A continuacién se muestra en la figura 1 la puesta en marcha del sistema Kanban:

Figura 1 Sistema Kanban con una sola tarjeta

Deposito de recepcion

~«— (@] Tarjeta kanban para el producto 1

Célula de
fabricacion

Linea de ensamblaje 2

Contenedores llenos

Fuente: Krajewski, Malhotra & Ritzman, 2008: 357.
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Poka-yoke

Poka-yoke es una técnica de calidad desarrollada por el ingeniero japonés Shigeo Shingo en los
afos 1960°s, que significa "a prueba de errores". La idea principal es la de crear un proceso
donde los errores sean imposibles de realizar. La finalidad del poka-yoke es la eliminar los
defectos en un producto ya sea previniendo o corrigiendo los errores que se presenten lo antes
posible.

Shingo autor del libro “Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka-Yoke System” (1986)
recomienda los siguientes puntos en la aplicacion de poka-yoke:

1. Control en el origen, cerca de la fuente del problema; por ejemplo, incorporando
dispositivos de monitoreo que adviertan los defectos de los materiales o las anomalias del

proceso.

2. Establecimiento de mecanismos de control que ataquen diferentes problemas, de tal
manera que el operador conozca con certeza qué problema debe eliminar y cémo hacerlo

con un cambio minimo al sistema de operacion.

3. Aplicar un enfoque de paso a paso con avances cortos, simplificando los sistemas de

control sin perder de vista la factibilidad econémica.

4. No debe retardarse la aplicacion de mejoras a causa de un exceso de pilotos o estudios.
Muchas de las ideas de aplicacion de poka-yoke pueden ponerse en practica cuando se
hayan definido los problemas con poco o ningun costo para la compaiiia. El poka-yoke
enfatiza la cooperacion Inter-departamental y es la principal herramienta para la mejora
continua, pues motiva las actividades de resolucion continua de problemas (Shingo, 1986).

Six Sigma

“Six Sigma es un sistema integral y flexible para alcanzar, sostener y maximizar el éxito de una
empresa mediante la minimizacion de los defectos y la variabilidad en los procesos”, definicion de
Krajewshki, L., Malhotra, M. & Ritzman, L. (2008).

La comprension total de las necesidades del cliente es el pilar fundamental del Six Sigma;
haciendo uso disciplinado de hechos, datos y analisis estadistico; y la atencion activa a la

administracién, mejoramiento y reinvencion de los procesos empresariales.
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El modelo Six Sigma, es un procedimiento de cinco pasos que promueve mejoras en el

desempefio del proceso:

e D (DEFINIR el problema o el defecto)

e M (MEDIR y recopilar datos)

o A (ANALIZAR datos)

e | (MEJORAR)

e C (CONTROLAR) (Krajewski., Malhotra & Ritzman, 2008).

Lean Six Sigma
“Lean Sigma es un término que nace de la unién de lean manufacturing con Six Sigma. Es una
metodologia estructurada para mejorar la calidad en los procesos que puede aplicarse tanto a la

fabricacion como en entornos de servicios” (Dobriansky, 2009).
El uso adecuado de ambos enfoques se pueden resumir (a partir de Dobriansky, 2009) en:

¢ Minimizacién y eliminacion de los desperdicios en los procesos.

e Incrementar la productividad: con la aplicacién se ha aumentado el indice de productividad
de cada uno de los empleados y de los procesos en general.

o Mejorar la colaboracion y la comunicacién: la recopilacién de datos y su andlisis a través
de métricas fiables aporta un lenguaje comudn a los empleados, lo que facilita la
colaboracién dentro del conjunto de la organizacion.

e Aumentar la competitividad global de la organizacion y la satisfaccion de los clientes y
consumidores. A la vez que reduce costes y errores en los procesos. Reducir costes a
través de la eliminacion de errores internos.

e Reducir los tiempos de procesos y los plazos de entrega: permite un mayor nivel de
flexibilidad para ajustarse a las demandas de los clientes en tiempo real a travées de la
racionalizacion y simplificacién de los procesos.

¢ Identificar oportunidades de mejora: partiendo de la incorporacion de una cultura de
eficiencia basada en la participacion de las personas. Se establecen las bases para
proveer recomendaciones y mejoras soélidas de los procesos orientados a cumplir con los
objetivos (Dobriansky, 2009).
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Descripcion y evaluacion del sistema de produccion

tradicional

A través de cifras varias (data historica, cierre del Gltimo ejercicio y proyeccién para el ejercicio
siguiente), se buscé identificar la problemética existente, sus causas-raiz y qué parte del eslabon
se habria convertido en cuello de botella. Seguidamente, se realizd un andlisis de mudas o
desperdicios que contribuyeron a la elaboracion de propuestas de mejora. Para tales motivos, este
punto se ha elaborado como preambulo para conocer cudl es el giro del negocio y su campo de
accion, ademas de como se desarrollaba el proceso de produccion en cada una de sus etapas y

lineas.

Situacion del sector

En Peru la industria alimentaria, siendo un sector basado en actividades de transformacion de
materias primas y sus derivados, requiere para la elaboracion de chocolates y confituras,
ingredientes elementales como el cacao y el azlcar. La aparicién de novisimas formas de tomar
cacao ha ampliado el abanico de consumidores y, prueba de ello, es el éxito que tienen los
productos derivados del cacao en los hipermercados y grandes almacenes, ademas del empefio
gue han puesto las grandes marcas del sector por ofrecer un amplio surtido de productos. Se
trata, sin duda, de un mercado con alto potencial y oportunidades para cualquier empresa del
sector (Asociacion Peruana de Productores de Cacao, 2013).

Fabrica de chocolates y confituras “La Iberia”

La Iberia o L.I. es una fabrica de chocolates creada en el afio 1909, producto de la iniciativa de
una emprendedora familia arequipeﬁae. Hoy por hoy, se ha convertido en una importante fuente
de trabajo e ingresos para muchos hogares, contribuyendo con el crecimiento de la region sur del

Perd.

Tres fases comprenden el proceso de elaboracion de chocolates: 1) Produccion de
semielaborados (elaboracion de chocolate y elaboracién de relleno), 2) Produccion de semi
terminados (unién de semielaborados) y 3) Encajado (producto terminado es colocado en
empagques). Habiendo cumplido con cada una de estas etapas, el producto queda listo para ser

despachado y puesto en el mercado. Nueve son las lineas que conforman la variedad de

®Relativo a Arequipa, departamento, provincia y ciudad de Pera.
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productos que La Iberia pone a disposicién de sus clientes en el mercado de chocolates y
confituras (L.l., 2013).

A efectos del presente andlisis se segmentaron las nueve lineas de produccion a modo de
determinar cuanto representaban cada una dentro del volumen de ventas y cuanto contribuian con
la utilidad de la empresa, obtenidos los datos de referencia se eligieron tres lineas con similitud
tanto en el proceso como en el &rea de produccién que utilizaban. Las cuales, ademas,
representaban el 53% de participacion de la utilidad de la empresa. Estas son: pastillas de
chocolate (linea 4), bombones surtidos (linea 5) y pastas de mazapan (linea 7). Segun las
proyecciones de ventas y de demanda calculadas para el siguiente periodo, sefialaba que la

tendencia a vender menos de lo que el mercado requeria, se iba a mantener.

Analisis y diagnostico del sistema tradicional

El analisis del proceso de produccidn y el tratamiento de sus principales problemas a través de la
metodologia del pensamiento lean inicié con la recopilacion de los datos estadisticos de la
situacion existente para determinar las causas raiz y se calculara el takt time. Los resultados
fueron el punto de partida para el estudio de los mudas. A continuacién en la Figura 2 se presenta
el plano de distribucién de planta, donde se dibujaron trazos de diferentes colores que permitieron
distinguir la secuencia de desplazamientos relacionados a las lineas de produccion y a las
actividades que éstas comprenden (anaranjado para las pastillas de chocolate, verde para los

bombones surtidos y fucsia para las pastas de mazapan).
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Figura 2 Diagrama de recorrido de tres lineas de produccion

o
v =
S 2 »
< T E &
(=] @ O ©
= o o o
Ll
>=
i
—
[=]
B
3
S
[=]
B
S
=
B
=
b=
3
g
E
.g
]
=
b=
[=]
B
S
=
5
]
[=
b=
Fuente: Elaboracidon propia a partir de datos obtenidos de L.I., 2013
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Para un andlisis mas preciso de la situacién, se ha procedido a extraer un resumen de informaciéon

Sinerg. innov.

relacionada Unicamente a las tres lineas de produccion elegidas, la cual se presenta a

continuacion:

Figura 3 Produccién por proceso, ventas y demanda - periodo 2012 de las Lineas 4,5y 7

Linea Descripcion elat?grrglldos terrﬁienrgldos Enzzséa.ldo V?Q;és Dg'randailgg: Inzz?;;ggﬁa
X3 & X3 & Final) |Vendidos) (Kg.. (Kg..No
Proceso) Proceso) Requeridos) | Atendidos)
Linea 4 | Pastillas de chocolate 104,914 103,865 99,191 103,406 107,352 3,946
Linea 5 | Bombones surtidos 152,056 150,535 | 143,761 151,553 157,544 5,991
Linea 7 | Pastas de mazapan 17,406 17,232 16,456 16,761 17,198 437
Total 4,5, 7 274,375 271,632| 259,408 271,720 282,094 10,374
TOTAL 766,175 758,513 | 724,380 759,372 786,880 27,508
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de L.I., 2012
Figura 4 Utilidad de las lineas 4,5y 7 - periodo 2012’
Ventas S - e
Linea Descripcion (Kg. L;glru}j(agd Utllll_(?r?gapor Z’?‘Iﬁg;%
Vendidos) ’ Total
Linea 4 | Pastillas de chocolate 103,406 | S/.29.14 S/. 3,012,906 16%
Linea5 |Bombones surtidos 151,553 | S/. 38.47 S/. 5,830,096 30%
Linea7 |Pastas de mazapan 16,761 | S/.27.30 S/. 457,511 2%
Total 4,5, 7 271,720 S/. 9,300,513 48%
TOTAL 759,372 S/. 19,371,934

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de L.1., 2012

" Cifras expresadas en nuevos soles peruanos. Al 20 de noviembre, 3.356 nuevo soles peruanos equivalia a
un dolar estadounidense.
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Figura 5 Proyeccion de ventas y demanda - periodo 2013 para las lineas 4,5y 7
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de L.I., 2012

A partir de la presentacién de estas cifras, se destacaron los siguientes como los puntos mas

importantes; tbmese como informacién o como parte del problema:

e Laslineas 4, 5y 7 representaban, en conjunto, un 36% del total de kilogramos vendidos y
un 48% de la utilidad total generada por la compafiia.

e La produccién soportaba un flujo sin balance definido, debido a que algunas fases del
proceso acumulaban mayor volumen de producto que otras. Esto llevo a que la demanda
no pudiera ser atendida en su totalidad.

e Elcierre del ejercicio 2012 dejé como resultado una demanda insatisfecha de 10,374 Kg.
para las lineas 4, 5y 7 (271,720 Kg. vendidos versus 282,094 Kg. requeridos). Esta
cantidad de kilogramos no atendidos representaban un 3.68% de la demanda total de
dichas lineas durante el periodo en mencién.

¢ De haberse atendido esta demanda insatisfecha, la utilidad generada por la empresa se
hubiera incrementado en 3.84%, es decir, en S/. 357,359.

e Segun las proyecciones de ventas y de demanda calculadas para el siguiente periodo, la
tendencia indicaba que se iba a vender menos de lo que el mercado requeria. Por ello, se
hizo imprescindible encontrar las causas-raiz que originaban el problema y también
implementar soluciones rapidas y efectivas.

e Se pronostico que la utilidad del préximo periodo podria verse afectada en alrededor de

4%, es decir, en S/. 405,000 aproximadamente.

Vista la problemética y a efectos de identificar las causas-raiz que la originan, se tomé la medida
de agendar y llevar a cabo tres reuniones de trabajo con personal representativo de la compaiiia,

dentro de los cuales se incluyeron al gerente; el jefe y el asistente de produccioén; personal
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administrativo; los supervisores de planta y ademas de algunos operarios. Como resultado de las
reuniones de trabajo se plantearon una serie de posibles causas y sub causas al problema
“capacidad de producciéon menor a la demanda”(ver Figura 6),las mismas que fueron agrupadas
en cuatro campos de interés (mano de obra, métodos de trabajo, materiales y maquinaria) de

acuerdo a su influencia dentro de la operacion.
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Figura 6 Diagrama Ishikawa del proceso productivo tradicional
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Fuente: elaboracion propia
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Este planteamiento permitié identificar aquellos puntos que requerian de especial atencion y sobre

los cuales debian tomarse medidas correctivas, siendo los puntos mas resaltantes:

e Operarios sin entrenamiento dentro de las lineas de produccion.

e Mano de obra ociosa.

e Procedimientos de ejecucion de tareas no estandarizados.

e Procesos no se realizan en linea.

¢ Materia Prima/insumos/envases incumplen con especificaciones.

o Escases de materia prima/insumos/semielaborados/empaques/semi terminados/envases
en plena linea de produccion.

e Reprocesos.

e Acumulacion de productos semi terminados en almacén temporal.

Aplicando los “cinco por qué”, se plante6 una cadena de cinco preguntas y cinco respuestas en

busca del “por qué” del enunciado principal “demanda insatisfecha”. Se encontr6 que la causa de
mayor impacto sobre el problema fue “la capacidad existente de la seccién de encajado resultaba
insuficiente para soportar el volumen producido”. Se considerd que tal indicio estaria directamente

relacionado con la existencia de un cuello de botella.

Para complementar la informacion obtenida a través de la lluvia de ideas, previamente expuesta
en los diagramas de Ishikawa y de los cinco por qué, se censé al total de colaboradores de la
compafia elaborando aplicando una encuesta, cuyos resultados mas relevantes se muestran a

continuacion:

¢ En cuanto al tiempo de servicio de los operarios en su seccion, el 81.8% oscilaba entre
uno y tres anos.

e EI77.3% de los censados consider6 que la seccién de encajado no cumplia con el
programa planificado para una semana de trabajo.

e Dentro de las preguntas que evaluaban la importancia de elementos que intervenian para
completar el programa de trabajo, sobresalieron las siguientes como principales
dificultades: el 45.5% consider6 importante las cajas con fallas de impresion, el 45.5%
consider6 muy importante la falta de materiales y equipos de trabajo, el 54.5% consideré
importante la maquina forradora y el 40.9% consideré relativamente importante la falta de

procedimientos y organizacion.
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¢ Asimismo, se solicitd a los participantes opinar respecto a cual deberia ser el primer
cambio a darse en la seccion de encajado: El 77.3% considerd que el cambio deberia estar
orientado a la disponibilidad de materiales y equipos de trabajo.

e En relacién a si existe 0 no reproceso de productos en la seccion de encajado, el 86.4%
manifesto que si se da dicho reproceso.

¢ Finalmente, preguntando cual podria ser la principal causa del reproceso, el 31.8% se
incliné por la falta de materiales y equipos de trabajo, el 22.7% culpo a las cajas con fallas

y el 18.2% pesaban que es a causa de las maquinas defectuosas.

Habiendo definido la probleméatica y dada la informacién obtenida producto del analisis de las
causas-raiz, se consider6 importante determinar en qué parte del proceso se encontraba el cuello

de botella. Para tal fin, se tom6 como base el calculo del takt time:

Tiempo disponible
takt time =

Kg. requeridos por dia

Doénde:

Tiempo disponible = Jornada laboral de 17:30 horas dividida en dos turnos, con 00:45 horas de

refrigerio por cada una (Turno 1: 06:00am - 02:45pm y Turno 2: 12:30pm - 09:15pm).
Horas/hombre netas disponibles:16 horas

Kg. requeridos por dia = Segun flujo por etapa (intervienen factores como: mermas, re-procesos y
programacion de la produccion y del uso de la maquinaria).

Figura 7 Calculo del Takt-Time lineas 4,5y 7

Takt Time min/Kg
Semi elaborados 2012 0.1837
Semi terminados 2012 0.1855
Encajado 2012 0.1943
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Venta Real 2012 0.1855
Demanda 2012 0.1787
Demanda 2013 (proyectado) 0.1636

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de L.I., 2013

Gracias al calculo del takt time y tal como puede apreciarse en la Figura 7, la fase que se
destacaba visiblemente por sobre las demas y que representaba el cuello de botella del proceso
de produccion era el encajado. Si bien los esfuerzos de la compaifiia debian estar orientados a
“‘desembotellar’ el encajado, las cifras de ventas y de demanda proyectadas para el afio siguiente
indicaron que no se debia restar importancia a las fases previas. Muy por el contrario, de no
balancearse el flujo por completo, el cierre del siguiente periodo se mantendria en las mismas

condiciones.

Analisis del proceso mediante la teoria de los siete mudas
Antes de comenzar con el andlisis de desperdicios, resulta oportuno describir la secuencia de
actividades relacionadas a la etapa de encajado como se muestra en la Figura 8.
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Figura 8 Proceso de encajado tradicional

Procedimiento 4: Encajado

Lote de produccion: 210 kilos

ACTIVIDADES (I\-I;Ilil;:]’\ljltlj)z)
1. Iniciar proceso [ 5.00
2. Traer semiterminados a seccién Encajado i 15.00
3. Llevar cajas hasta maquina Codificadora 4.90
4. Codificar Cajas 40.00
5. Traer cajas selladas a la seccion Encajado “r 4.90
6. Armar cajas 203.56
7. Colocar las bandejas yvaciar los productos en mesa ® 302.99
8. Llenar semiterminados en cajas de presentacion 180.45
9. Pesar cajas de presentacion 200.75
10. Colocar stickers en papel glassine 216.00
11. Cerrar cajas de presentacion 181.11
12. Embalar cajas con producto 178.08
13. Llevar cajas a maquina forradora t 4.00
14. Amacenar cajones (Lote de 30 cajas) 75.14
15. Calibrar maquina Forradora 7.68
16. Forrar cajas de presentacién con poleolefina 201.20
17. Embalar cajas forradas en cajones T— 91.43
18. Pesar cajones de embalaje yfinalizar el proceso — 58.47
19. Traslado a Aimacén de productos terminados ‘-[ 3.00
20. Aimacenar productos terminados 7.00
21. Devolver semiterminados sobrantes T— 11.00
22. Limpiar area de trabajo ® 12.35

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de L.I., 2013

Para lograr “desembotellar” el encajado con éxito, se determinaron cuéles eran aquellas
actividades cuyo modo de ejecucién existente traian como consecuencia la generacion de
desperdicios. Los pormenores de todo el derroche seran presentados y analizados en los parrafos

sSucesivos.

Muda de sobreproduccion

Se considerd, en primera instancia, que existia un muda de sobreproduccion dado el exceso de
producto semiterminado que se encontraba en el almacén de productos semiterminados sin
ingresar a la linea de encajado. Sin embargo, como ya se ha demostrado a partir de la deteccion
del cuello de botella, esto se debia no a que se producia mas de lo que demandaba el mercado,
sino a que la seccion de encajado no contaba con la capacidad suficiente para soportar el flujo de
producto proveniente de etapas anteriores. En definitiva, no existia muda de sobreproduccion, por

lo tanto, no se analizé.
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Muda de pérdida de tiempo.
El propdsito del analisis fue identificar aquellos lapsos de tiempo improductivo que se generaban
mientras los operarios esperaban por reanudar sus labores y cuanto valor monetario representan

éstos para la compafiia.

1. Paradas por mantenimiento correctivo o reparacion de la maquina forradora
Se evidencié que la fabrica no contaba con un programa de mantenimiento preventivo de
sus maquinas, lo cual repercutia en paradas inesperadas por fallas que necesitaban ser
atendidas o piezas que necesitaban ser cambiadas. Dado el numero de incidencias
(doce), el desperdicio en mano de obra anualmente era S/. 984.62 y la utilidad anual no
percibida por kilogramos que se dejaban de forrar significaba S/. 355,073.69.

2. Traslape de horarios del personal operario
Los turnos de trabajo se superponian por un lapso de 02:15 horas, tiempo en el cual un
equipo completo de operarios terminaba realizando labores ajenas a la produccion
simplemente por mantenerse “ocupados” mientras se daba el relevo. El desperdicio anual
en mano de obra era de S/. 32,238.00 y la utilidad anual no percibida por kilogramos que

se dejan de encajar representaba S/. 1,561,965.92.

3. Entregay/o reposicion de envases en la seccion de encajado
Los envases se encontraban ubicados en el almacén de materiales y es desde alli que su
personal se encargaba de trasladarlo y entregarlo en la seccién de encajado. El
desperdicio radicaba en que dicho abastecimiento se daba en plena labor productiva (al
inicio de cada turno y/o por un quiebre de existencias), generando tiempos de espera e
interrupciones. El desperdicio anual en mano de obra era de S/. 9,981.84 y la utilidad
anual no percibida por kilogramos que se dejan de encajar era S/. 705,777.20.

Muda de transporte

La muda de transporte se bas6 en como se abastecia de producto semi terminado la seccion de
encajado. Este abastecimiento era llevado a cabo por los mismos operarios, quienes realizan
diferentes recorridos entre el almacén de productos semi terminados y el encajado. Esto
significaba que debian abandonar la linea de produccién en mas de una oportunidad a fin de traer
el producto a encajar, reponerlo en caso se agote y devolver el sobrante al almacén. El
desperdicio anual en mano de obra era S/. 26,745.60, y la utilidad anual no percibida por

kilogramos que se dejan de encajar equivalia a S/. 3,563,596.33.
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Muda de los procesos

El andlisis de esta muda se baso principalmente en una actividad que se realizaba de forma
exclusiva para una de las lineas que pasaba por la seccién de encajado. No sélo ello, sino que
ademas era una actividad que le pertenece sé6lo a una porcién de los productos que conforman
dicha linea. Se trataba de los bombones y de la colocacién de cartillas de descripcion de
contenido dentro de las cajas de algunas de sus presentaciones. En cifras exactas, un 21% del
total de bombones lleva dentro de sus cajas de presentacion una cartilla que describe la variedad
de formas, colores y sabores que la componen. El desperdicio anual en mano de obra era S/.
520.67 y el desperdicio anual en impresion de cartillas era S/. 3,924.66.

Muda de inventario

La muda de inventario estaba intimamente relacionado a los costos que generaba la empresa
tanto por mantener producto semiterminado en almacén como por la aglomeracion de envases sin
surtir y sin forrar en la seccién de encajado. Respecto al producto semiterminado, éste se
convertia en excedente debido a que el ritmo que ejercia la seccién de encajado dentro del flujo
de produccion era menor al de las etapas anteriores. Asimismo, en lo que a la aglomeracién de
envases se refiere, éstos se acumulaban sin ser surtidos ni forrados debido a que la maquina
forradora no contaba con la capacidad suficiente para soportar el flujo que proviene de las fases

previas. El desperdicio anual en inventario correspondia a S/. 2,243.22.

Muda de movimiento

Esta muda analizé los recorridos que realizaban los operarios dentro de la seccién de encajado.
Se apreciaba claramente como los espacios y la maquinaria estaban dispuestos de manera tal
gue no guardaban relacion con la secuencia de etapas (una a continuacién de otra) que se daba a
lo largo del proceso de produccion. El desperdicio anual en mano de obra era de S/. 14,328.00 y
la utilidad anual no percibida por kilogramos que se dejan de encajar correspondia a S/.
694,207.08.

Muda de productos defectuosos

Esta muda radicaba basicamente en la existencia de envases con fallas de acabado (impresién o
troquel) pero que ingresaban a la linea de encajado por falta de control de calidad en las fases
previas. También se consideraron productos defectuosos aquellos envases ya surtidos de
producto semi terminado que salian de la méquina forradora con algun defecto de forrado,
afectando la presentacion del producto terminado. El desperdicio anual en mano de obra era S/.

6,244.65 y el desperdicio anual en envases y embalajes significaba S/. 41,040.00.
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Presentacion y desarrollo de las propuestas de mejora

Para un mejor control y seguimiento a cada propuesta, se planteé una a una tomando como base

la misma secuencia del andlisis de mudas desarrollado en el punto anterior.

Muda de pérdida de tiempo

Paradas por mantenimiento correctivo o reparacién de la maquina forradora
Las alternativas propuestas para esta muda son las siguientes: a) Implementacién de un programa
de mantenimiento preventivo y b) Compra y habilitacién de una nueva méaquina forradora

semiautomatica

Traslape de horarios del personal operario
Se planted una nueva estructura de horarios de trabajo, donde se modificé de tal forma que se
mantuvo la jornada de ocho horas de trabajo y 45 minutos de refrigerio, con dos nuevos horarios

de 05:00am a 01:45pm para el primer turno y de 01:45pm a 10:30pm para el segundo.

Entrega y/o reposicidon de envases en la seccién de encajado
La propuesta de mejora se basé en la implementacion de tarjetas de requerimiento de materiales -
kanban (ver Figura 9) donde se detallaba la orden de trabajo. Se consider6 como pre-requisito la

implementacién de la metodologia de las cinco S.

Pérez Aranibar, H., Flores Delgado, N. R. & Lujan Hurtado, C. F. (2015). Propuesta de aplicacion del 67
pensamiento lean como mejora de los procesos de produccion de una fabrica de chocolates y
confituras. Sinergia e Innovacion, 3(2), 42-80.



Sinerg. innov.
ISSI\Welo[sE il \/ol. 3, Num. 2 - jul-dic 2015

Figura 9 Modelo de tarjeta KANBAN- requerimiento de envases y materiales

KANBAN

Molde: SOP. PQ-24 Tarjeta:
Numero de Referencia: 48239 1
Descripciéon Cédigo:
Producto: Bombones Surtidos
Presentacion: 300g “ H | ‘ H
Lote a Producir:

1200 piezas

210 Kilogramos 11H138055"%65154' "7

REQUERIMIENTO DE ENVASES Y MATERIALES

Codigo Descripcién Und. Cant. | Cant. por
por Pza Lote
0701002 Caja parabombones surtidos por300g Pza 1 1200
0723103 Cartdn microcurrago para cajas x 300 g Pza 1 1200
1504005 Papel Glassine HIS 1 1200
1301001 Stickerlalberia # 2 (F.Blanco) Pza 1 1200
1309001 Descripcion de bombones Pza 1 1200
2706002 Cinta adhesiva Pegafan Plus 1/2X72YDS Pza 0.003 3
1502021 Poleolefinade 25cm RII 0.002 2
1601002 Cajon de embalaje #5 Pza 0.030 40

Embalaje tipo: Observaciones:

Origen:
Destino:

Fuente: Elaboracion propia

Muda de transporte
Para eliminar este muda y obtener una mejora en el proceso, también se considerd necesario la
implementacién de tarjetas kanban, tarjetas de requerimiento de materiales donde se indicaba la

cantidad y descripcion de los productos semi terminados necesarios.

Muda de los procesos

Se ha planteado la alternativa de mejora de retirar la cartilla de descripcion de contenido, siendo
reemplazada por la impresion de dicho contenido en la misma caja de presentacion. Esto implicd
la creacion de un nuevo disefio del envase asi como una solicitud formal al proveedor de

imprenta.

Muda de inventario
A fin de reducir los costos que generaba mantener producto semiterminado en almacén, asi como
envases sin surtir y sin forrar en la seccion de encajado, se planteé la aplicacién de las siguientes

dos propuestas: a) poke yoke, para evitar la aparicion de errores o defectos que generen
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inventario a lo largo del proceso (ver Figura 10) y b) estandarizacion del proceso de encajado a
través de practicas homogéneas que permitan obtener productos de alta calidad, impecable
presentacion y bajos costos, logrando atender el 100% de pedidos entrantes (ver Figura 10).

Figura 10 Modelo poke yoke - Instrucciones para encajado

POKA YOKE

Descripcién Codigo:
Producto: Bombones Surtidos
Presentacién: 300g
Lote a Producir:
1200 piezas
210 Kilogramos S805550 54
REQUERIMIENTO DE ENVASES Y MATERIALES
Cant.
Cédigo Descripcién Unidad Sl [
Lote
0701002 Caja para bombones surtidos por 300 g Pza 1200
0723103 Carton microcurrago para cajas x 300 g Pza 1200
1504005 Papel Glassine HIS 1200
1301001 Sticker la Iberia #2 (F.Blanco) Pza 1200
1309001 Descripcion de bombones Pza 1200
2706002 Cinta Adhesiva PEegafan Plus 1/2X72 YDS Pza 3
1502021 Poleolefina de 25 cm RII 5
1601002 Cajon de embalaje #5 Pza 40
REQUERIMIENTO DE SEMITERMINADOS
2 R . Cant. por
Cédigo Descripcién Unidad
Lote
ST11344 Bomboén turrén empaguetado Pza 4800
§T11453 Bombén toffee empaquetado Pza 4800
§T11415 Bomboén mazapan empaquetado Pza 3600
ST11386 Bombon gaufrett empaquetado Pza 2400
ST11393 Bombon de jalea empaquetado Pza 4800
ST11352 Bombén castafia empaquetado Pza 3600
ST11424 Bomboén crema de menta empaquetada Pza 1200
ST11364 Bomboén coco empaquetado Pza 3600
§T11444 Bombon de Naranjita empaquetado Pza 2400
$T11495 Bombon de crema de chocololate empaquetado Pza 3600
ST11505 Bombén de crema de leche empaquetado Pza 2400

CHECK LIST DE TAREAS A REALIZAR POR LOS OPERARIOS

# Nro. de

. Detalle .
Actividades Trabajadora:

1 Traer semiterminados 3

2 Codificar cajas 1

3 Armar cajas 3

4 Colocar papel glassiney el bombén crema de menta 1

5 Colocar 4 bombones Toffee y 3 bombones turrén 1

6 Colocar 2 Bombon gaufrete y 2 bombon crema de leche 1

7 Colocar 3 bombones Jalea y 3 bombones crema de chocolate 1

8 Colocar 3 Bombdn mazapan y 3 Bombén coco 1

9 Colocar 3 Bombones castafia y pesar 1

10 Colocar sticker laiberica 1

11 Colocar bifoliadoy cerrar caja 1

12 Forrar caja de presentacion 2

13 Pesar cajon de embalaje y finalizar el proceso 1

14 Devolver semiterminados sobrantes 3

15 Pesar 1

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 11 Propuesta de estandarizacion del proceso de encajado

CURSOGRAMA ANALITICO OPERARIO/ MATERIAL/EQUIPO
Diagrama No 4 Hojalde 1 RESUMEN
Producto: Actividad Actual Propuesto | Economia
Caja de Bombhones Operacién 8 6 2
Inspeccion 5 5 0
Actividad: Demora 1 0 1
Armar caja, encajar, forrar y embalar Transporte 5 2 3
Almacén 1 0 1
Método Actual / Propuesto Distancia (m) 9 7 -29%)|
Lugar: SECCION ENCAJADO Tiempo (min) 198.02 1203 -39%|
Operarios: Ficha Nro: Costo
Mano de Obra 15.84 9.62 -39%|
Compuesto por: Rosario Flores Fechas: 16/08/2013 Material
: 23/08/2013
Aprobado por: Jaime V. TOTAL
30/08/2013
F E =
: 3| =
ACTIVIDADES 8 g g
g g £
5§ [2] @
1. Iniciar proceso 210 5.00 L
2. Traer semiterminados a seccion Encajado 210 7 11.98 +
3. Codificar Cajas 210 40.00 T
4. Armar cajas 210 203.56 T——
5. Llenar semiterminados en cajas de presentacion 210 109.98
6. Pesar cajas de presentacion 210 111.30 L]
7. Colocar stickers en papel glassine 210 121.04
8. Cerrar cajas de presentacion 210 116.41 *
9. Forrar cajas de presentacion con poleolefina 210 120.05 T
10. Embalar cajas forradas en cajones 210 91.43 Ti
11. Pesar cajones de embalaje y finalizar el proceso 210 58.47 ——T
12. Devolver semiterminados sobrantes 210 7 9.69 T
13. Limpiar area de trabajo 210 12.35 [
TOTAL 1,011.3 5 0 2 1

Fuente: Elaboracion propia

Muda de movimiento

A través del plan sistematico de distribucién (PSD), metodologia también conocida como SLP por
sus siglas en inglés (systematic layout planning), se realiz6 una redistribucién de la seccién de
encajado que se muestra en la Figura 12, observandose un ordenamiento e instalacion adecuada

de la maquinaria y equipos, mesas y sillas de trabajo.
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Figura 12 Plano de redistribucion de la secciéon de encajado

Fuente: Elaboracion propia en base a Velasquez Gutiérrez, 2002

Muda de productos defectuosos

Se planted la aplicacion de dos herramientas cuya finalidad fue evitar tanto la aparicion de este
tipo de desperdicios como la re-ejecucion de procesos. Estas son: a) six sigma, eliminaciéon de
defectos o fallas dentro de las actividades relacionadas al proceso de encajadoy b) SMED, una
herramienta para optimizar los procesos (pinemas pequefios a modo de mejorar el tiempo de
entrega de las lineas a producir sin afectar el costo, mejorando la calidad del producto y

reduciendo desperdicios como tiempo, movimientos y material).

Evaluacion de las propuestas de mejora

Una vez presentadas las diferentes propuestas de mejora, se revisaron los resultados de la
implementacion de cada una de las alternativas planteadas a los mudas identificados. La
evaluacion cuantitativa de las propuestas mostro claramente que los cambios e innovaciones

implementados tuvieron efecto tanto en el ahorro como en la rentabilidad de la compafiia,
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haciendo que el desperdicio total generado disminuyera de S/. 138,251.77 a S/. 33,187.88 y el
monto de utilidad no percibida disminuyera de S/. 6’880,620.22 a S/. 2°445,279.96.
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Fuente: Elaboracion propia
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Beneficios de la implementacion de las propuestas de mejora

Finalmente en este punto se detallan los beneficios derivados de la implementacion de las

propuestas en el area de encajado (cuello de botella) para mejorar el proceso:

El beneficio mas relevante es la reduccion del takt time en un 47% como resultado de la

ejecucion de las propuestas de mejora en el area de encajado. Siendo el calculo:
Tiempo disponible: 960 minutos

Kilogramos requeridos por dia: 380,408/ 52.5 = 7 246 Kg.

Takt time encajado = 960 minutos/ 7 246 Kg. = 0.1324

Al estandarizar el encajado se logré tener un proceso en linea e incrementar la capacidad
en casi un 40%. Es decir, si antes se encajaban 271,720 kilos después de la mejora se
pudo encajar 380,408 kilos aproximadamente, lo que permitié atender la demanda
insatisfecha y generar una utilidad adicional de mas de S/. 3'720,000 al afio.

Conclusiones y recomendaciones

Se formularon algunas conclusiones y recomendaciones que le permitiran a cualquier lector del

presente articulo valorar la importancia que tiene “lean thinking” como cultura de mejora continua y

solucion de problemas, aplicable a cualquier actividad, proceso, empresa, sector o nacién que lo

necesite.

Conclusiones

El cierre del ejercicio 2012 dej6é como resultado una demanda insatisfecha de 10,374 Kg.
para las lineas 4, 5y 7 (271,720 Kg. vendidos versus 282,094 Kg. requeridos). Esta
cantidad de kilogramos no atendidos representaban un 3.68% de la demanda total de
dichas lineas durante el periodo en mencién. De haberse atendido esta demanda
insatisfecha, la utilidad generada por la empresa se hubiera incrementado en 3.84%, es
decir, en S/.357, 359. Segun las proyecciones de ventas y de demanda calculadas para el
periodo siguiente, era probable que la tendencia a vender menos de lo que el mercado
requeria se mantuviera. Por ello, se hizo imprescindible enmendar la situacion
implementando soluciones rapidas y efectivas que permitieron liberar el cuello de botella

gue se habia detectado en la seccidén de encajado, puntualmente en la actividad de
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forrado, de modo tal que se pudiera nivelar la produccion y satisfacer la demanda. En caso
gue no se hubieran realizado cambios radicales y no se hubiera promovido la practica de
una manufactura esbelta, la utilidad del proximo periodo se hubiese visto afectada en
aproximadamente S/. 405, 000.

e El presente articulo se enfocé en la revision y andlisis del proceso productivo de la fabrica
de chocolates y confituras “La Iberia”, el cual consta de cuatro etapas: semielaborados 1,
semielaborados 2, semi terminados y encajado. Producto de dicho analisis, se detecto la
existencia de un cuello de botella en la seccion de encajado, donde se encontraron
algunas actividades que retrasaban el flujo de produccion, no permitiendo satisfacer la
demanda.

¢ No hay duda que la formacién de grupos de mejora son de vital importancia para la
implementacién del pensamiento lean en cualquier empresa. En este caso particular, su
elaboracion no hubiera sido posible de no ser por la disposicion, colaboracion y
participacién activa del personal de varios niveles de la organizacion. Desde gerentes de
primera linea, pasando por jefes, supervisores, empleados y operarios tuvieron interaccion
con los integrantes del grupo de trabajo en tareas especificas. Fue gracias a su valoracion,
opiniones y retroalimentacion que pudieron aplicarse dindAmicas como la lluvia de ideas, de
gran utilidad para la formulacion de herramientas que contribuyeron con la identificacion de
las causas-raiz del problema. De igual modo, se formaron equipos en planta para la
realizacién de pruebas piloto como parte de la estandarizacion de procesos.

¢ Respecto al muda de tiempo encontrado, con la implementacion de un programa de
mantenimiento preventivo se logré reducir las incidencias de desperfecto en la maquina
forradora de doce paradas al mes a solo dos. Sumado a la compra de una nueva forradora
semiautomatica, representaron un tiempo disponible adicional de horas/maquina que hizo
posible forrar 5,184 kilos de producto terminado al afio, equivalente a S/. 177,536.84 de
utilidad anual.

¢ La moadificacion del esquema de horarios de trabajo de los operarios por uno en el que no
se crucen ambos turnos, facilito la eliminacién de mano de obra ociosa, pudiéndose
aprovechar el 100% de minutos/hombre disponibles. Con esta medida, se pudieron llegar a
encajar 45,634 kilos adicionales al afio, equivalentes a S/. 1'561,965.92 de utilidad anual.

¢ Finalmente, la implementacion de tarjetas kanban le permitié a la empresa aplicar
herramientas como las cinco S que contribuyeron a la obtencién de areas de trabajo mejor
organizadas, mas limpias y seguras. Al incluir en las tarjetas kanban informacioén del lote

optimo y de la cantidad de materiales y envases a utilizar por cada presentacion de
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producto, se hizo mas facil realizar un requerimiento exacto de la cantidad a utilizar, lo que
evitd que existan tiempos de espera por falta de algin material durante el proceso de
encajado. Puntualmente, la implementacion de estas herramientas hizo posible encajar
16,563 kilos adicionales al afio, equivalentes a S/. 566,935.78 de utilidad anual.

e La muda de transporte encontrado radicaba en los recorridos que los operarios realizaban
para abastecerse de producto desde el almacén de semi terminados hasta la seccién de
encajado. Con la utilizacion de tarjetas KANBAN, disminuyo considerablemente el tiempo
de abandono de la linea de produccion, pudiendo llegar a encajar 54,085 kilos adicionales
al afo, equivalentes a S/.1°712,377.46 de utilidad anual.

o Enrelacion a la muda de los procesos, la impresion de la descripcion de bombones
directamente en los envases de algunas presentaciones permitié eliminar el tiempo de
colocacion de cartillas, por consiguiente, su costo de produccién, lo que represento un
ahorro de S/.3,924.66 soles al afo.

e Enlo que la muda de movimiento se refiere, la implementacién de un plan sistematico de
distribucion dentro de la seccién de encajado permitié encontrar la ubicacion adecuada de
la maquinaria y equipos. Esto, a su vez, trajo como resultado la ejecucion de actividades
en linea, ademas de la reduccion del tiempo que los operarios invertian en
desplazamientos innecesarios. Todo ello se tradujo en lograr encajar 12,169 kilos
adicionales al afo, equivalentes a S/.416,524.25 de utilidad anual.

¢ En cuanto a la muda de productos defectuosos, la utilizacion de herramientas como six
sigma y SMED facilitaron la deteccion oportuna de errores, lo que permitié eliminar mas
rapidamente aquellos materiales defectuosos que afectaban la presentacién del producto
final. Los costos se redujeron considerablemente, generando para la compafiia un ahorro
de S/. 32,040.00 soles al afio.

e Las pruebas piloto sirvieron para estandarizar el proceso de encajado que, ademas de
disponer de un proceso en linea, logré incrementar el nimero de cajas procesadas por
minuto, de siete que se encajaban con el proceso anterior a diez con el cambio en algunas
de las actividades. Esta mejora en la ejecucién de las actividades signific6 ampliar la
capacidad del encajado en casi un 40%, es decir, después de la mejora se pudo encajar
380,408 kilos aproximadamente, lo que permitié atender la demanda insatisfecha y generar
una utilidad adicional.

e La evaluacion cuantitativa de las propuestas mostr6 claramente que los cambios e
innovaciones implementados tuvieron efecto tanto en el ahorro como en la rentabilidad de

la compainiia, haciendo que el desperdicio total generado disminiria de S/. 138,251.77 a S/.
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33,187.88 y el monto de utilidad no percibida disminuyera de S/. 6'880,620.22 a S/.
2'445,279.96. De igual forma al realizar el célculo del takt time del area de encajado con
las nuevas cifras obtenidas se not6 que este se redujo en un 47%.

e Este articulo esta orientado al planeamiento e implementacion de propuestas de mejora
esencialmente en tres de las nueve lineas de producto que maneja la planta, porque
presentaban ciertas similitudes tanto en sus procesos como en el area de produccién que
utilizaban. Sin embargo, existe un cuarto producto muy significativo, cuyo impacto en la
produccion y en la utilidad que genera para la empresa era valiosa. Este producto es el
toffee, el cual representaba 34% del total de kilogramos producidos y vendidos por la
empresa y también contribuia con el 22% del total de utilidades generadas al afio. Se
estimo que el 3.7% del total de kilogramos requeridos de este producto tampoco eran
atendidos, por lo que era muy probable que, al igual que las lineas que fueron materia de
este andlisis, el toffee representara nuevas oportunidades de mejora, por lo tanto, un
potencial incremento en la rentabilidad de la compaifiia.

e Lareduccién y/o eliminacion de mudas tuvo también un efecto directo en la reduccién de
residuos sélidos acumulados en la seccién de encajado, por tanto, disminuyd la
contaminacioén en la fabrica y se contribuy6 con la preservacion del medio ambiente.

e La estandarizacion de las actividades y la utilizacion de las diferentes herramientas durante
todo el proceso de encajado, sirvi6 como modelo para ser replicadas en otras secciones.
Esto permitié recolectar la documentacion necesaria para implementar sistemas de gestion
de calidad como el HACCP (andlisis de peligros y puntos criticos de control) o el sistema
de gestion 1ISO 9000.

¢ Finalmente, es importante resaltar que para la elaboracién de este andlisis se tomaron muy
en cuenta las opiniones y sugerencias de los operarios, haciéndolos participes de los
cambios propuestos, y dandoles a conocer que con estas mejoras todos se verian

beneficiados puesto que eran parte de un equipo.

Recomendaciones

e Entodos estos establecimientos donde se comercializaban productos de “L.I.” se
recomendo que los vendedores deberian poner especial atencién en el emplazamiento del
producto y los elementos promocionales: lineal, escaparates, mostradores, muestras, etc.

e Se sugirié no olvidar, por otra parte, que a la hora de entablar la relacién comercial con los
intermediarios, los vendedores deberian ofrecer distintas ventajas comerciales adecuadas

en funcion del pedido realizado por los clientes o la categoria del mismo (fiable/moroso) de
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acuerdo con la observacion y experiencia del vendedor. Asi se propuso tener, conforme a
esto, o bien rappels sobre compra o bien descuento por pronto pago.

e Conforme a lo observado en las pruebas de estandarizacion, se recomendo que, a pesar
de haber logrado una optimizacién de diez piezas por minuto, al implementar el uso de
tarjetas kanban, el método PSD y solucionar el traslape de horarios de trabajo de los
operarios, podria realizarse una nueva prueba piloto que logre mejorar el proceso de las
actividades que conforman el encajado.

e Lacompra de una nueva maquina forradora semiautomatica redujo significativamente el
tiempo de forrado utilizado, sin embargo, esto no indicé que la forradora antigua era
obsoleta.

e Se recomendo que el personal que labore en la seccién de encajado sea entrenado,
adiestrado y supervisado en la ejecucion del nuevo sistema en linea propuesto. De igual
modo, se recomendé a los encargados, jefes y supervisores mantener permeabilidad a las
opiniones de los operarios. Al ser un proceso de mejora continua, la retroalimentacion
seria cada seis meses 0 anualmente.

e Se recomend6 que el departamento de recursos humanos formalice una negociacion con
el personal operario respecto a la distribucién de horarios.

e Por los antecedentes mencionados durante el desarrollo de las conclusiones, se
recomendo incorporar el producto toffee en la misma linea de encajado que las pastillas de
chocolate, los bombones surtidos y las pastas de mazapan.
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