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RESUMEN 

 
El presente proyecto investigativo fue desarrollado con la finalidad de analizar el proceso de 

encartonado de conservas de atún y a su vez proponer herramientas Lean Manufacturing que 

deriven en una reducción de tiempos y costos para la empresa XYZ. Se trabajó con datos de 

costos y tiempos de las etapas del proceso de encartonado de la compañía para poder identificar 

desperdicios y en cuanto a la parte cualitativa se elaboraron entrevistas los líderes de área y 

operadores del área de mantenimiento y encartonado. Así mismo, se hizo una revisión de 

factores internos y externos de la compañía para conocer el entorno actual a estudiar. Se aplicó 

la herramienta Value Stream Mapping (VSM, por sus siglas en inglés) la cual representa un 

análisis del flujo de producción que brindó información más específica acerca de las 

incidencias de costos de productos no conformes y tiempos encontrados en el actual proceso 

de encartonado. Luego del análisis gráfico del proceso, se determinaron las propuestas 

orientadas a solventar el impacto de estas variables para poder disminuir la duración de las 

etapas del proceso de estudio, así como generar un ahorro en el largo plazo para la empresa 

 
 

Palabras claves: Lean Manufacturing, Value Stream Mapping, Producto no conforme. 
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ABSTRACT 

This research project was developed to analyze the canned tuna cartoning process and in turn, 

propose Lean Manufacturing tools that lead to a reduction of time and costs for the company 

XYZ. We worked with cost and time data from the stages of the company's cartoning process 

to identify waste, and qualitatively, we conducted interviews with area leaders and operators 

in the maintenance and cartoning areas. Also, a review of internal and external factors of the 

company was made to know the current environment to be studied. The Value Stream Mapping 

(VSM) tool was applied, which represents an analysis of the production flow that provided 

more specific information about the incidences of nonconforming product costs and times 

found in the current cartoning process. After the graphic analysis of the process, proposals were 

determined to solve the impact of these variables to reduce the duration of the stages of the 

process under study, as well as to generate long-term savings for the company. 

Key words: Lean Manufacturing, Value Stream Mapping Non-conforming product. 
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RÉSUMÉ 

Ce projet de recherche a été développé dans le but d'analyser le processus de mise en carton 

des conserves de thon et de proposer des outils de Lean Manufacturing permettant de réduire 

les délais et les coûts pour l'entreprise XYZ. Nous avons travaillé avec les données de coûts et 

de temps des étapes du processus de mise en carton de l'entreprise afin d'identifier les 

gaspillages et, sur le plan qualitatif, nous avons mené des entretiens avec des chefs de secteur 

et des opérateurs dans les domaines de la maintenance et de la mise en carton. De plus, un 

examen des facteurs internes et externes de l'entreprise a été effectué afin de comprendre 

l'environnement actuel à étudier. L'outil Value Stream Mapping (VSM) a été appliqué, ce qui 

représente une analyse du flux de production qui a fourni des informations plus spécifiques sur 

les incidences des coûts et des temps des produits non conformes trouvés dans le processus 

d'étuyage actuel. Après l'analyse graphique du processus, des propositions ont été déterminées 

pour résoudre l'impact de ces variables afin de réduire la durée des étapes du processus d'étude, 

ainsi que pour générer des économies à long terme pour l'entreprise. 

 

 
Mots clés: Lean Manufacturing, Value Stream Mapping, Non-conforming product. 
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INTRODUCCIÓN 

 

La empresa XYZ es reconocida como una de las empresas más importantes del sector 

alimenticio del país gracias a la amplia oferta de productos de esta industria, sin embargo, la 

compañía se especializa en la captura, procesamiento y comercialización de atún. Ha logrado 

posicionar sus productos varios países alrededor del mundo. Debido a la gran cantidad de 

procesos internos que tiene, presenta falencias dentro algunas etapas de producción. Por ello la 

empresa precisa de un sistema innovador que sea capaz de agilizar tiempos y reducir costos de 

estos procesos. 

Para llevar a cabo la producción de conservas de atún, es necesario comprender la 

importancia de todas las etapas que conforman este proceso, las cuales van desde la recepción 

de la materia prima (atún) hasta el almacenamiento del producto terminado. Si bien es cierto, 

los métodos productivos empleados por la empresa XYZ han permitido que la empresa tenga 

un gran volumen de productos para ser distribuidos a cualquier mercado que les sea asignado. 

Dentro del proceso de elaboración de conservas, existen actividades o recursos que pueden 

enfocarse para lograr una mejora en el sistema general. Por ende, es necesario desarrollar una 

nueva metodología capaz de detectar puntos de mejora dentro de la línea productiva y hacerla 

más eficiente (Cámara Nacional de Pesquería, 2016) 

Según el portal web ISO Tools Excellence (2021) el “Lean Manufacturing” o “Lean 

Production” es una metodología que tiene como objetivo optimizar los sistemas productivos 

eliminando “desperdicios” que son parte del proceso. Estos desperdicios corresponden a 

actividades o recursos que no generan un valor significativo al producto que consumirá el 

cliente. El conjunto de técnicas que se emplean para lograr aquello deben calar en cada uno de 

los actores del proceso productivo para que pueda ser catalogada como una mejora sólida en el 

tiempo. 
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Planteamiento del Problema 

 

La empresa XYZ cuenta desde 1968 con la planta atunera donde se llevan las 

operaciones en sus instalaciones en una localidad del perfil costanero. Desde aquel año hasta 

la actualidad, han desarrollado su debido proceso estandarizado de producción de conservas. 

Sin embargo, al estar en constante proceso de evolución, es importante remarcar que en la 

actualidad las tendencias de alimentación, el incremento de la demanda en los países de destino 

y la aparición de nuevos mercados en los que se pretende consolidarse, obligan a cuestionarse 

sobre la eficiencia en la producción que se tiene hoy en día para poder cubrir esos aspectos. 

Existen varias líneas de producción dentro de la planta, sin embargo, se analizará una 

de las líneas de conservas de atún en lata de 110 gramos que es la que cuenta con mayor 

volumen de rendimiento por lo que representa para las ventas al exterior. El proyecto tiene 

como finalidad reducir tiempos y costos en la producción diaria de la presentación de lata 

anteriormente mencionada dentro en el proceso de encartonado. 

A raíz de ello, se pudieron identificar problemas dentro de las líneas productivas, tales 

como problemas de latas húmedas, empacado manual, problemas con el etiquetado, 

ineficiencia por volteo manual, trancones de la lata en guías, lo que origina incremento de los 

tiempos improductivos dentro del proceso, aumento de desperdicios de los materiales 

utilizados para encartonado y reprocesos. Estas son las principales razones por las cuales la 

planta suele incumplir con la programación mensual establecidos por la planta de producción 

y genera retrasos para entregar la carga en contenedores. 

Se requiere conocer la situación que actualmente atraviesa la empresa sobre lo indicado. 

Para ello, es necesario obtener información de carácter cualitativo, sobre la forma en la que se 

desarrollan los procesos productivos, y cuantitativo, en cuanto a indicadores de tiempos y 

evaluación de producción. De esta manera, se analizará con detenimiento los procesos para 

poder determinar los puntos a mejorar y ofrecer alternativas para concretarlos dentro de un plan 
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estructurado con sus respectivos indicadores que permita ahorrar tiempos dentro del proceso 

productivo de la empresa. 

 

Objetivo General 

 
Diseñar un plan de reducción de tiempo en la elaboración de conservas de atún en la 

empresa XYZ aplicando herramientas de Lean Manufacturing. 

 

Objetivos Específicos 

 
(a) Conceptualizar la metodología de Lean Manufacturing como alternativa para 

mejorar procesos productivos, (b) identificar los puntos de mejora en las líneas de 

producción de encartonado de las conservas de atún enlatadas, (c) desarrollar una 

propuesta que reduzca tiempos de producción de las conservas de atún enlatadas, 

socializándola con el personal encargado y (d) demostrar mediante un análisis 

financiero la factibilidad de esta mejora para disminuir costos producto de la 

operación. 

 

Justificación 

 
La importancia del Lean Manufacturing como sistema de optimización de recursos 

dentro de los procesos productivos de las empresas radica en lograr que se pueda ofrecer el 

máximo valor agregado sobre el producto que se desarrolle mediante el ajuste de las cantidades 

y actividades necesarias para efectuarlo. Por consiguiente, se alcanzarían mejores niveles de 

eficiencia y productividad para fortalecer los sistemas de fabricación actualmente 

implementados. Esto originaría que la capacidad de procesamiento crezca y se pueda atender 

con mayor efectividad los pedidos realizados por clientes que actualmente se manejan, así 

como clientes nuevos. 
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Para verificar el funcionamiento de las técnicas usadas por la metodología Lean 

Manufacturing, es indispensable contar con instrumentos capaces de monitorear la gestión del 

plan ejecutado y determinar los cambios dentro del proceso productivo de la empresa XYZ. Se 

ha dispuesto enfocarse en el área de encartonado dentro de la producción de conservas de atún 

enlatadas. Se busca obtener aumento en la eficiencia de las líneas de producción, optimizar 

recursos empleados para minimizar desperdicios propios del proceso. 

 

Hipótesis 

 
La aplicación de técnicas de la metodología Lean Manufacturing dentro del proceso de 

las líneas de producción del área de encartonado de la empresa XYZ da como resultado mejoras 

en la reducción de tiempos del proceso y costos dentro de la compañía. 

 

Alcance 

 
El presente trabajo será realizado en la empresa XYZ, dedicada a la producción de 

conservas de atún, misma que cuenta con un portafolio de productos de distintas líneas como 

latas y pouch, el presente estudio se centrará en el proceso de producción de la línea 6 de la 

referencia tripack termoencogido de atún no drenado de 110 gramos en presentaciones de aceite 

de girasol, salmuera y springwater de pesca FAD FREE. Para poder llegar al producto 

terminado, se deben cumplir con todo el proceso detallado en la figura 1, la cual es un esquema 

de la elaboración de conservas de atún desde la recepción de materia prima. El proyecto se 

centrará en el desarrollo de la etapa de encartonado, donde se identificaron problemas dentro 

de las líneas de producción que deben ser mejorados para reducir tiempos y costos, mejorando 

así la eficiencia de esta sección del proceso general. 
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Figura 1 

 

Proceso General de Elaboración de conservas de atún 

 

 
 

Fuente: Información proporcionada por la empresa XYZ. 

 
Supuestos 

 

A través de Lean Manufacturing se logrará mejorar la productividad dentro de la 

empresa, (b) mediante la eliminación de procesos ineficientes de producción, se denotará 

reducción de tiempos en el departamento, (c) las capacitaciones constantes podrán reforzar los 

procesos estandarizados, (d) proponer implementación de tecnología relevante para modernizar 

procesos y (e) la información obtenida será relevante para futuros procesos de la empresa. 

 

Limitaciones 

 

(a) Carencias de estudios formativos en los trabajadores de la empresa, específicamente 

en el área de producción, (b) falta de disponibilidad de tiempo para lograr capacitaciones, (c) 

ausencia de conocimientos sobre procesos de mejora continua y métodos para mejorar su 

calidad, (d) capacitaciones recurrentes. 
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Delimitaciones 

 

Propuesta de la utilización de Lean Manufacturing para reducir tiempos estimados en 

el proceso de encartonados de la empresa XYZ. situada en Posorja, provincia del Guayas, 

Ecuador. 
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CAPITULO 1 

 

MARCO TEÓRICO 

 

Dentro de este capítulo se muestran los conceptos básicos que intervienen dentro del 

proceso de producción que están la planta está utilizando para el proceso de conservas de 

atún en la empresa XYZ. 

Dentro de este capítulo se muestran los conceptos básicos que intervienen dentro del 

proceso de producción que están la planta está utilizando para el proceso de conservas de 

atún en la empresa XYZ. 

Lean Manufacturing 

 
Lean Manufacturing es una teoría originaria de Japón que con el paso del tiempo países 

como Estados unidos lo adoptaron como ideología para el manejo de sus sistemas operarios. 

Toyota y Ford oponentes de las industrias automovilísticas fueron los fundadores en crear sus 

propias filosofías basadas en el camino de la efectividad (Carrillo Landazábal et al., 2019). 

Según los estudios realizados se tuvo que encontrar un método adecuado que maximice 

la experiencia de los consumidores en un lado positivo y a su vez minimizar errores que 

desencadenan un manejo erróneo en la estructura de cualquier empresa. Enfatizan que el valor 

agregado de esta nueva teoría es la habilidad de encontrar el momento adecuado y el precio 

correcto para el consumidor (Orbegozo et al., 2019). 

También llamado “Green productivity” es un recurso usado por sociedades y personas 

naturales alrededor del mundo por más de 60 años para el mejoramiento constante de procesos. 

El mismo que disminuye varios factores de producción que generan demoras y problemas en 

los campos productivos de las empresas. La generación de desperdicios, deficiencia en factores 

internos, modelos productivos son el objetivo de esta metodología (Marulanda y González, 

2017). 
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Los proyectos basados en lean Manufacturing apuntan a las transformaciones de 

procedimientos dentro de empresas que generan pérdidas económicas, la cuales son 

encontradas por la búsqueda de errores humanos o tecnológicos. En términos financieros se 

incrementa la posibilidad de reducir gastos innecesarios y sustituir los mismos por elementos 

puntuales que generan rapidez en los procesos (Suetina et al., 2014). 

Según lo expuesto por Mejabi (2003) existen etapas de planeación para lograr medir la 

capacidad de los procesos de una compañía y así identificar los defectos primordiales. Además, 

acota que los esquemas pueden medir ciertos parámetros invisibles para una planificación 

estándar con metodología lean, el periodo ideal para lograr la anhelada mejora es de alrededor 

de 3-5 años. 

Producción 

 

Se puede encontrar diferentes tipos de desperdicio que incurren dentro de las posibles 

fallas en producción. Uno de ellos son los retrasos en máquinas, materia prima, servicios de 

transporte que generan fallas para la efectividad de entregas. Los arcaicos métodos de 

planificación que generan un exceso de inventario en bodegas que producen sobre stock y 

perdidas sustanciales. La cual va de la mano con una posible sobreproducción de materiales 

que afecta al sistema operativo en bodegas e índices finales de ganancias (Indrawati et al., 

2019). 

Herramientas Lean Manufacturing 

 

En la metodología lean se puede encontrar diversas herramientas que modifican la 

organización, cultura, experiencias del consumidor, estructura interna que conllevan múltiples 

beneficios (Borgave y Sapkal, 2020). Otra teoría relacionada con el presente estudio son las 

múltiples herramientas más usadas que desglosa Jezierski y Janerka (2013) : Kaizen (Un 

cambio importante), JIT (Justo a tiempo) Kanaban (se deriva de JIT), Jidoka y más que son de 

suma importancia para la necesidad de cada empresa. 
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Kaizen 

 

El nombre Kaizen proviene de un filósofo japonés llamado Maasaki Imai, el cual ha 

tomado varios propósitos y nombres a lo largo del tiempo por la variedad de investigaciones y 

resultados al utilizarlo. “La mejora continua” es la frase principal que engloba el método 

Kaizen, el cual agrega pequeños valores significantes de cambios en la organización para así ir 

escalando el problema principal (Kumar et al., 2017). 

5S 

 

“La mejora continua” es un método el cual contiene etapas que deben seguir para poder 

ejercer correctamente la calidad de su organización. 5s (se desglosa en cinco palabras 

japonesas: seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke) son las palabras que todo historiador conoce 

como los pasos continuos del mismo. Buscan fomentar la comunicación, trabajos ordenados, 

mantener la unión de los trabajadores y buscar objetivos comunes. (Suárez y Barraza et al., 

2013). 

Tabla 1 

Etapas de 5s de la mejora continua 
 

 

 

Etapa Descripción 

SEIRI (CLASIFICAR) 

SEITON (ORGANIZAR) 

Catalogar elementos necesarios 

Ordenar los elementos para mayor 

control 

SEISO (LIMPIAR) 

 

SEIKETSU (NORMALIZAR) 

Mejorar la limpieza de los elementos que 

afectan sectores. 

Estandarización de parámetros 

SHITSUKE (PRESERVAR) Aborda elementos para prevenir en 

futuras ocasiones 

Fuente: Información proporcionada por la empresa XYZ 
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Un punto importante que indica Manzano y Gisbert (2016) es el desarrollo de 

herramientas lean que ha revolucionado esta metodología, puntualizan que la principal para 

comenzar el proceso es una llamada 5s. Esta herramienta contiene las siguientes etapas: 

ordenar, organizar, limpiar, estandarizar y continuar; la cuales se irán enfocando en 

departamentos identificados como los principales causantes de la ineficiencia de la 

organización. La elección del departamento debe de tener el correcto respaldo de información 

que indique incompetencia y sirva como ejemplo de cómo seguir el manejo de los siguientes 

departamentos. 

Los orígenes de esta herramienta remontan en l980, donde puntualizaba ciertos aspectos 

de mejoramiento en servicios, los cuales tomaron poder con los años en el sector de las 

industrias y donde se optimizaron los recursos. Se denotaron ciertos aspectos como la rapidez 

y sencillez del proceso, ya que en cuestión de meses se observaba un cambio radical en el punto 

que se realizó el experimento. Se indica que los trabajadores experimentan la necesidad de 

cumplir los objetivos planteados y aumentan la eficacia del trabajo en equipo, uno de los puntos 

esperados del 5s (Carreras, 2012). 

A pesar de que los reconocimientos de la metodología lean está basada en el modelo de 

Toyota, rubros como la medicina, la construcción, minerías y otros que se han ido creando que 

han aplicado sus principios, ya que creen que la adaptación es fácil y universales (Chen et al., 

2020, p. 14001). 

En los años 80 surgía el sistema de producción de Toyota Motor Company que se basaba 

en dos lineamientos de eterno e infinita. Ellos promovían la filosofía Kaizen como un modelo 

de negocio, mas no como una teoría simple que se debería adoptar en momentos. Se generó un 

vínculo entre los trabajadores de la empresa y una estructura organizacional que une los 

principios y valores de una compañía, muchas otras empresas automovilistas como Honda, 

Suzuki, Nippon steal, etc. (Dávila y Suarez, 2008) 

https://en.wiktionary.org/wiki/a%C3%B1os
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Un sistema parecido al presente descrito es la cadena de producción lean (LSC) la cual 

se centra en una relación proveedor con cliente para poder eliminar todo el desperdicio que 

causan las fábricas, así poder colaborar entre ellos. Los componentes principales de LSC que 

se concentra en mejorar son las empresas, almacenamiento, transporte y retails (Manzouri et 

al., 2014). 

Kanban 

 

Basado en las investigaciones sobre esta herramienta enfatizan que es una de las más 

comunes en utilizar, ya que un cambio abrupto en una organización podría producir un 

problema estructural interno y externo, la cual afirman que la herramienta Kanban se fusiona 

con Kaizen en solo buscar un orden organizacional. Contra ponente   a   esto   se encuentra 

Kaikaku que busca lograr cambios significativos en las empresas, no toma en cuenta los tiempos 

de demora de cada departamento (Aljunaidi y Ankrak, 2014). 

Just in time 

 

Vail (1988) comenta que la metodología JIT (Just in time) se enfocó en el área 

automovilística en sus inicios donde su mayor referente fue la marca japonesa Toyota. 

Básicamente esta nueva herramienta intenta reducir elementos innecesarios del proceso de 

flujos en producción, intentan optimizar las comunicaciones entre departamentos para poder 

ejecutar correctamente las necesidades del cliente y así recibir los materiales en el momento 

adecuado sin desperdicios (Che-Ani et al., 2017). 

Existen    diversos    modelos    que    forman    parte    de    la    teoría    JIT     que son: 

(a) Fabricación; (b) compra; (c) venta; (d) fabricación; las cuales interactúan y forman la 

estructura Just in time para atacar la cadena de procesos de la empresa. Se establecieron estas 

etapas para investigar los antecedentes y consecuencias de cada una y así lograr la 

infraestructura deseada (Bond et al., 2020) 

Vsm 
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Unos de los métodos lean Manufacturing que las empresas industriales usan 

comúnmente para identificar y analizar la situación del área de producción es un Value Stream 

Mapping o un mapa de flujo de valor. Hines (1998) desarrollo esta herramienta de mejora 

continua para tratar de eliminar posibles puntos de quiebre en etapas de producción, además de 

seleccionar posibles problemas como desperdicios en la misma. Se representa mediante 

gráficos simples que detallan información de los flujos y procesos de la empresa, se realiza el 

flujo de valor en el estado actual, el cual muestra el escenario disponible del momento y el flujo 

de valor en el estado futuro, que detalla posibles acciones a tomar para mejorar la empresa a 

largo plazo (Sattarova et al., 2016). 

Este proceso se emplea para lograr un mapeo especifico de los procesos dentro de la 

compañía, desde el flujo de material hasta el flujo de información de los procedimientos. Se 

realza que existen herramientas que ayudan a crear el vsm como: mapeo de procesos, respuesta 

de cadena de suministros, mapeo de estructura física, demanda de la empresa, tiempos de toma 

de procesos y análisis de decisión (Sulistio et al., 2019). 

Total Quality Management 

 

TQM (calidad total) es la teoría que mantuve a flote el esquema y modelo de empresa 

de Toyota donde influyo todas sus técnicas en su estructura interna y externa. En otras palabras, 

busca aumentar el crecimiento sostenible de la organización basado en añadir a todos los 

miembros para que ejerzan una calidad satisfactoria para sus clientes y proveedores (Kume, 

1996) 

Total productive maintenance 

 

Es importante considerar la estrategia TPM que logra introducir el concepto de 

"eficiencia operativa", obtenido por el producto, y el desempeño a través de tres métricas: 

disponibilidad de equipos, eficiencia operativa y calidad de mantenimiento / calidad de 
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servicios y productos; indicador útil para medir el rendimiento general del sistema e incluso 

para compararlo con otras empresas de la industria (Sulistiyowati et al., 2019). 

La eficiencia es el uso necesario de recursos para que no se desperdicien en él proceso. 

Se logra entender que la efectividad de una empresa, producto o persona depende de su 

capacidad para lograr resultados óptimos minimizando el impacto económico de los recursos. 

(Molina, 2021) 

Fuerzas de Porter 

 

Las 5 fuerzas de Porter: (a) nuevos   competidores; (b) negociación con proveedores; 

(c) negociaciones con el cliente; (d) Productos sustitutos; (e) Rivalidad entre competidores: se 

basan en la impresión de las posibles estrategias organizacionales encuentran las amenazas y 

oportunidades en el entorno exterior de la empresa (Bruijl, 2018) 

La teoría de Porter es un diagrama que se basa en el análisis competitivo de las 

empresas, las cuales ayudaran a medir el tipo y la agresividad del mercado. La competencia no 

solo son los oponentes que ofrece el comercio, sino otros factores como los proveedores, 

productos sustitutos, negociación, negociaciones de clientes y proveedores (Porter, 2008) 

Productos Sustitutos 

Los productos sustitutos son bienes que se consumen de manera recurrente por las 

personas o empresas en lugar de otros, ya que tienen cualidades y usos parecidos. Existen 

categorías que asocian a los productos que adquieren los consumidores, alta gama y baja gama, 

los cuales si no se encuentra uno de los dos se recurre al sustituto porque es la opción más 

cercana al producto siempre escogido (Zhang et al., 2020). 

Proveedor 

 

Como se explicó en la teoría de Porter, un proveedor es fundamental para lograr la 

efectividad de calidad en tiempos con los clientes. El desempeño del proveedor se puede 

percibir en lo capaz de proporcionar los productos requeridos al comprador como se evidencia 
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a través de los resultados operativos como calidad, entrega, capacidad de respuesta, costo y 

soporte técnico (Pooe et al., 2015). 

Flujos de Producción 

 

Mediante lo expuesto por Palomeque (2016) las teorías explicadas se efectúa la 

afirmación de la mejora de los flujos de producción con los cambios tecnológicos expuestos en 

la última era. El mantenimiento de máquinas, tiempos de espera no son de real significancia 

para un cambio en los procesos productivos de producción, se investigó la necesidad del cliente 

como factor principal en guiar un proceso adecuado creando una sistematización correcta y 

soluciones para reducir costos importantes. 

Para continuar con las descripciones de los sectores de producción explica Ramos 

(2000) que los inventarios promueven el orden de las organizaciones, simplifican procesos 

primordiales para la evacuación de manera ordenada de sus productos. La separación de clientes, 

productos, procesos semielaborados produciría una mejora continua en los ámbitos expuestos. 

La ejecución idónea de clasificación de materiales para poder separar los elementos innecesarios   

y   trasladarlos   al sector   de   cuarentena   que   conlleva   a   la   destrucción, la automatización 

podría ser la respuesta para aumentar la productividad en ese sector de la empresa. 

MARCO CONCEPTUAL 

 

Atún lomito 

 

Esta presentación de conserva resulta del corte y posterior proceso del lomo de atún al 

que se le ha removido la piel, eliminando defectos que puedan alterar la calidad de este. Su 

consistencia es firme. 
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Líquido de cobertura 

 

Son aquellos que se agregan dentro del proceso de elaboración de conservas, los cuales 

cumplen la función de lograr que la fecha de vencimiento sea efectiva, así como agregar sabor 

y nutrientes al atún. A continuación, se detallan tipos de líquido de cobertura: 

 
 

Salmuera 

 

La salmuera es un líquido de cobertura que surge de un procedimiento para conservar 

atún y otros alimentos, el cual está compuesto básicamente por agua y sal. Este mineral se 

extrae evaporando el agua en los yacimientos de sal. 

Springwater 

 

El agua de manantial o Springwater tiene su origen en un acuífero subterráneo, por lo 

cual fluye naturalmente hacia la superficie de la tierra o a través de un pozo que se conecta a la 

fuente subterránea. 

Aceite de girasol 

 

Este aceite de origen vegetal se produce a partir de las semillas de girasol. Se caracteriza 

por tener un sabor y una apariencia ligeros. Por otro lado, es reconocido por proporcionar más 

vitamina E que cualquier otro aceite vegetal. 

Producto no drenado 

 

Este tipo de producto tiene la particularidad de contar con una cantidad mínima de 

líquido de cobertura dentro del proceso, por lo que el peso drenado final es relativamente el 

mismo que el peso neto del producto. 

Fad free 

 

La pesca FAD FREE es aquella que se lleva a cabo sin un dispositivo de concentración 

de peces, para evitar posibles capturas accidentales de otras especies. En materia de 



17  

sostenibilidad, esta práctica tiene la finalidad de disminuir el impacto ambiental ocasionado 

por la actividad pesquera. 

Empaque 

 

Corresponde al tipo de envoltorio que tiene la finalidad de reunir las unidades de un 

mismo producto en una misma unidad, para su conservación y transporte, siendo parte 

fundamental dentro de la cadena de suministro. Se pueden clasificar de la siguiente manera: (a) 

empaque primario, (b) empaque secundario, (c) empaque terciario y (d) empaque cuaternario. 

Etiqueta con barniz UV 

Las etiquetas, o también llamadas rótulos, son piezas de papel que se utilizan en un 

objeto o mercancía para ser identificado. Normalmente se coloca información de utilidad para 

el consumidor de un producto, tales como el modo de empleo, fecha de elaboración y 

caducidad, tablas nutricionales y demás referencias que son de vital importancia, las cuales 

deben cumplir con las regulaciones normativas y reglamentarias del sector y/o país donde se 

comercializa. Para preservarlas y darles un mejor acabado, se les puede aplicar barniz UV en 

offset, el cual se origina a partir de una mezcla de una o varias resinas en un disolvente, lo cual 

incide en la formación de una capa ligera sobre la superficie del papel que tiene una apariencia 

similar a un plastificado. 

Manga PET-G 

 

Las mangas termo encogibles PET-G son polímeros plásticos de color claro, que puede 

ser moldeado por inyección o por extrusión, encogiéndose por el calor. Tiene la capacidad de 

plegar y moldear en su totalidad un envasado para proteger el contenido del envase al cual 

envuelve. 

Lamina de reúso 

 

Son aquellos cartones corrugados excedentes de una producción anterior, los cuales se 

almacenan en bodega y para efectos del proceso de otras referencias suelen ser usados para 
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almacenar temporalmente el producto mientras se ejecuta el proceso, previo ser colocado en el 

cartón final. 

Bandeja y PAD 

 

La bandeja de cartón es una lámina auto armable baja y ancha que es utilizada para el 

transporte y la presentación de productos. Es adecuada para el embalaje de productos como 

latas o botellas, de manera que facilita su traslado logístico y también puede aumentar la gestión 

de tienda al colocarlo directamente en las perchas de venta al consumidor final para su 

comercialización. En tanto, el PAD es un pedazo de cartón que se coloca en encima de la 

bandeja. Tiene lengüetas en los costados para ajustarse a la bandeja, de forma tal que queda 

ubicado en la parte superior. 

Pallet 

 

Los pallets son estructuras de carga formadas por tablas que se tienen la finalidad de 

almacenar y transportar bienes y mercancías. Mediante el uso de grúas hidráulicas, es posible 

levantar los pallets cargados y transportarlo para su almacenamiento. 

Shrink film 

 

La envoltura retráctil o shrink film es un material compuesto por plástico polimérico 

que puede recubrir cualquier objeto mediante la aplicación de calor, ya que al contraerse ejerce 

una fuerte presión sobre el elemento en cuestión. que cubre firmemente cualquier objeto con la 

aplicación de calor. Una máquina de contracción se utiliza para aplicar calor a estas envolturas. 

Estos son livianos y se pueden usar para envolver cualquier material. 

Máquina “Desenjauladora” 

 

Corresponde al equipo utilizado del retiro de las latas del coche donde fue esterilizado 

el producto capa a capa, de manera que acumulándose en el plumón de acumulación de la 

máquina y, desenliándose mediante el transportador de salida de la misma hasta conseguir que 
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los envases forman fila de uno en uno, pudiéndose introducir así de nuevo en la línea de 

producción, alimentando a la zona de etiquetado, encartonado y envasado. 

Máquina “Enfajilladora” 

 

Es aquella que se encarga de colocar la manga PET-G para elaborar un pack de 3 

unidades de la referencia a trabajar. Posteriormente, se colocan los packs envueltos con el 

plástico termo encogido en un horno para asegurar el apilamiento de las latas y darle estabilidad 

al pack. 

Máquina envolvedora 

 

Este dispositivo se usa al finalizar el proceso de embalaje de la mercancía. Tiene la 

capacidad de envolver el pallet con la carga mediante shrink film, el cual la protege y le brinda 

estabilidad durante el traslado y manipulación de la misma. Por otro lado, su uso supone un 

ahorro en cuanto a la envoltura retráctil, reduciendo hasta 3 veces el desperdicio. 

Producto no conforme 

 

En cuanto a los productos no conformes, estos se refieren a aquellos que no cumplen 

con los estándares establecidos por el sistema de control de calidad de la empresa. Algunos 

ejemplos pueden ser materiales comprados que han llegado con defectos, materiales distintos 

a los solicitados, latas mal etiquetadas o packs termoencogidos de manera errónea. Una vez 

que se detectan estos productos, es imprescindible aplicar las acciones correctivas necesarias 

para que toda la línea del proceso no se vea afectada. 

MARCO REFERENCIAL 

 

La metodología Lean Manufacturing y su aplicación dentro de empresas a nivel 

mundial ha sido clave para orientar sus procesos hacia una mejora dentro de la capacidad 

productiva de las mismas. Para poder comprender el éxito de la utilización de esta filosofía, se 

analizará con mayor detenimiento el trabajo del autor Mejía (2020) sobre la mejora de los 
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procesos productivos en la planta La Joya de la empresa del sector alimenticio Casaluker, en 

Colombia. 

Implementación tarjetas de hallazgos 

 

Las tarjetas hallazgo son plantillas que contienen información sobre novedades e 

incidencias que generan desperdicios dentro de las líneas de producción. Gracias al uso de estas 

tarjetas, se puede conocer con mayor exactitud los riesgos que traen consigo la generación de 

pérdidas y desperdicios dentro del proceso, posteriormente se brindarían soluciones que estén 

orientadas a contrarrestar las incidencias suscitadas con la finalidad de reducir la eliminación 

de los desperdicios hallados (Mejía, 2020) 

Ahora bien, las tarjetas de hallazgos pueden clasificarse según el área de solución al 

que se desea llegar. En este caso, existen tres colores: (a) tarjetas rojas, direccionadas solventar 

novedades del sector de mantenimiento, ingeniería e infraestructura; (b) tarjetas verdes, buscan 

resolver incidencias del área de salud, seguridad en el trabajo y gestión ambiental y (c) tarjetas 

azules, orientadas a contrarrestar incidentes pertenecientes a la sección de calidad. 

Para poner en marcha esta práctica, cualquier colaborador que participe directamente 

en el proceso productivo que está siendo desarrollado, puede llenar las tarjetas, cerciorándose 

de la novedad que se desee reportar acorde al color de la tarjeta. Posteriormente, se debe hacer 

un acompañamiento de las novedades encontradas y revisarlas durante un tiempo determinado 

para tomar los correctivos pertinentes al menos dos veces al mes (Mejía, 2020). También se 

recomienda que los hallazgos se suban a una plataforma virtual para hacer el seguimiento de 

las tarjetas que se encuentran en proceso de revisión y las que ya han culminado su proceso. 

Los jefes del área de producción en análisis y la persona encargada del seguimiento de las 

tarjetas son quienes deben acceder a la información digitalizada. 
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Según la importancia de las incidencias encontradas en las tarjetas de hallazgos, se 

pueden clasificar de la siguiente forma para tratar cada caso: (a) alta, ejecución menor a una 

semana; (b) media, ejecución menor a dos semanas y (c) ejecución mayor a dos semanas. 

Aplicación de la metodología 5’s 

 

Otra de las técnicas características del Lean Manufacturing es la metodología 5’s, la 

cual consiste en reducir desperdicios y optimizar la productividad al mantener ordenado el 

espacio de trabajo y haciendo uso de señales visuales para mejorar la operatividad del proceso 

(Mejía, 2020). A continuación, se detalla el proceso ejecutado en Casa Luker: 

Seleccionar: Primero, se deberá clasificar los materiales necesarios e innecesarios a 

utilizar gracias a la guía de los jefes de empaque. De esta manera, se verificará si efectivamente 

es útil el material y se dispondrá a utilizarlo. 

Organizar: se implementará un ajuste en la distribución del área de producción a 

analizar, proponiendo hacer uso de estanterías para ubicar los materiales estrictamente 

necesarios que estén previamente identificados. Así, se buscará reducir tiempos improductivos 

de las personas que se desempeñen en la línea de producción de análisis al no tener que 

movilizarse hacia la bodega (Mejía, 2020). 

Limpiar: se requiere que los jefes de encartonado indiquen al personal que se realice 

limpiezas periódicas de las líneas de producción en los puntos más críticos del proceso, de esta 

forma, el tiempo de trabajo de las máquinas se optimiza al evitar tiempos improductivos 

ocasionados por la falta de aseo de esta. 

Estandarizar: Se hará una medición diaria de los resultados de la metodología 5’s 

obtenidos en la línea de producción de análisis para comprobar si hay consecuencias positivas 

de la implementación de esta técnica. El jefe de encartonado de la empresa será quien lleve un 

control de estas evaluaciones, las cuales deben ser revisadas semanalmente (Mejía, 2020). 
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Seguimiento: se sugiere realizar una auditoría al mes, para llevar un control exhaustivo 

de las actividades desarrolladas en el marco de la implementación de la metodología 5´s. Este 

seguimiento puede ser hecho por una persona designada por el jefe de encartonado. Es 

importante realizar esta evaluación a cualquier día y cualquier hora, es decir, sin previo aviso, 

para de esta forma generar una cultura en la que los colaboradores siempre estén preparados y 

mantengan la línea de producción aseada (Mejía, 2020). Esta persona debe dar referencias de 

los resultados obtenidos en la auditoría y comunicar los errores encontrados para elaborar un 

plan de acción y contrarrestar dichas equivocaciones dentro del proceso. Se propone hacer uso 

de una plantilla teniendo en cuenta los procesos que realizados en la planta La Joya donde la 

evaluación se basa en 3 números: 

(a) No cumple con lo establecido; (b) Cumple parcialmente con lo establecido; (c) 

Cumple satisfactoriamente 

Uso de metodología Value Stream Mapping en los flujos de contenedores en los puertos 

marítimos 

La herramienta Value Stream Mapping (VMS) se enfoca en buscar soluciones optimas 

del proceso productivo en las empresas, por lo que se realizó un estudio de 4 puertos mundiales 

que son: APM Terminal Gothenburg, Terminal de contenedores Noatum en el puerto de 

Valencia, Puerto de Helsingborg y el Puerto de Norrköping que presentaron una gran acogida 

de navieras y mantuvieron aumentos sostenidos de tráfico en sus instalaciones. 

Se evidenció que algunos puertos mantenían un orden en su documentación y llevaban 

los tiempos de las operaciones en los terminales, algunos no mostraban la información completa 

y otros como el puerto de Norrköping no tenían ninguna toma de tiempo o control de sus 

acciones en los procesos (Franzén y Streling, 2017). Además de llevar sus procesos manuales, 

mas no automatizados como deberían, existe un sobretiempo en los trabajadores, procesos 

logísticos que tienen mucho parecido a los industriales por lo que se procedió a 
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realizar un Value Stream Mapping de cada puerto para verificar y analizar los puntos débiles 

de cada uno. 

Con la correcta evaluación de cada proceso, se efectuaron propuestas de mejora en 

variables que pueden cambiar con un manejo óptimo de situaciones. La existencia de líneas en 

los procesos establecidos dio para entender que se necesitan más trabajadores para evitar la 

sobreproducción, se examinó el tiempo de algunas máquinas en funcionamiento que no son 

necesarias y producen desperdicio. Un exceso de gastos innecesarios que se acumula por 

contenedores varados en puerto que representar perdidas monetarias y lapsos de tiempos 

innecesarios. 

Se concluyó que se deberían tomar medidas a largo y corto plazo para gestionar los 

cambios necesarios en los puertos y las faltas de sincronización de los procesos (Franzén y 

Streling, 2017) 
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CAPÍTULO 2 
 

LA EMPRESA XYZ 

 

Luego de analizar la revisión de los conceptos claves relacionados a la metodología 

Lean Manufacturing y las referencias del empleo de algunas de sus técnicas en empresas que 

desarrollan sus actividades en otros sectores industriales, en este capítulo se revisará a 

profundidad las características internas de la empresa, allanando el terreno para iniciar con la 

utilización de técnicas de Lean Manufacturing para optimizar el proceso de elaboración de 

conservas de atún en la etapa de encartonado. 

Misión 

Aportar al desarrollo del Ecuador, generando una gran cantidad de fuentes de empleo, 
 

cuidando el bienestar y calidad de vida de sus colaboradores y la sociedad en general, para 

alimentar al mundo a través de procesos donde primen la innovación, calidad y pasión en todos 

sus productos. 

Visión 

Ser una empresa de alimentos que influya positivamente en sus colaboradores, para 
 

posicionarse como una de las compañías de mayor éxito en el continente americano, brindando 

productos de calidad y superando las expectativas de los consumidores y clientes; enfocándose 

principalmente en la responsabilidad social y siendo un lugar propicio para trabajar y crecer 

personalmente. 
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Figura 2 

Estructura organizacional empresa XYZ 
 

 
Fuente: Proporcionado por empresa XYZ 

 
La empresa XYZ muestra su estructura organizacional mediante la división de 

departamentos y así ir subdividiendo labores de mayor a menor. Actualmente recurso humano 

maneja un total de 5500 empleados a nivel oficina y fábrica para diferentes áreas, tanto 

administrativas, exportaciones, producción, comercial, etc. La empresa tiene un gerente general 

que comparte las decisiones gerenciales con 5 accionistas de diferentes rubros de trabajo para 

proyectos en general 

Figura 3 

 

Mapa de Procesos 
 

 
Fuente: Proporcionado por empresa XYZ para representar la guía de procesos que se maneja 

internamente para llevar el orden correctamente 
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El mapa de procesos representa un sistema de producción que maneja la empresa XYZ, 

todas las actividades de valor que hacen posible funcionar la compañía de manera correcta. 

Cadena de valor 

 

Se denomina cadena de valor a aquel modelo teórico que se utiliza para determinar las 

actividades que se concatenan entre sí, formando enlaces que buscan aportar el mayor valor 

posible del producto final al cliente; de esta manera, se puede determinar ventajas frente a los 

competidores tras hacer un análisis de las actividades desarrolladas (Team Leader, 2017) 

En el caso de la empresa XYZ, su cadena de valor se fundamenta en la ejecución de 

procesos con constituyen los cimientos en el éxito productivo de la compañía de actividades 

soportes tales como talento humano, infraestructura, compras y sistema. Por otro lado, las 

actividades principales que componen la cadena serían las operaciones implicadas dentro de la 

producción de las conservas de atún, como en el caso del encartonado y almacenamiento, los 

cuales forman parte del estudio del proyecto; finanzas como un ente que regula las actividades 

soportes y principales como en el caso de costos de la operación. 

Mercado 

 

La empresa XYZ oferta sus productos a más de 32 países, entre los que destacan 

Alemania, Reino Unido, España, Francia, Perú, Argentina, Perú, Estados Unidos, España, 

China y Bolivia. 

Análisis PESTEL 

 

El análisis PESTEL es usado para medir el mercado en los factores que se mueven las 

organizaciones, son acrónimos de: (a) política; (b) economía; (c) social; (d) tecnologías; (e) 

ecológico; (f) legal. 

La armada del Ecuador comunica que los Intereses Marítimos son "Todas las 

actividades gubernamentales e individuales para traer beneficios políticos, económicos y 



27  

sociales al país al aprovechar el espacio y los recursos de las aguas, costas y fondos marinos 

bajo la jurisdicción del país" (Armada del Ecuador, 2013) 

Político 

 
Dentro de los factores políticos el gobierno implementa nuevas medidas para proteger 

el sector pesquero en el Ecuador, el Ministerio de Producción, Comercio Exterior, Inversiones 

y Pesca busca eliminar la pesca ilegal monitoreando barcos a través de incremento de 

observadores en buques con mayor cantidad de capacidad en pesca y aumentar la protección 

de la fauna marina en sectores de pesca. El gobierno intenta aplicar políticas de incentivos para 

motivar a los inversionistas y así aumentar los mercados internacionales para el país, 

lamentablemente el país afronta un régimen de leyes obsoletas que retrasa los tratados y no se 

tienen claros varios procesos de regulaciones en calidad, certificaciones, tiempos de pesca, 

trazabilidad y contaminación. 

Económico 

En la parte económica Ecuador se destaca por su privilegiada ubicación geográfica que 

le permite estar en las zonas de regiones costeras con más abundancia de fauna marina en el 

mundo, la misma que representa alrededor del 50% de las reservas acuícolas, agrícolas, y 

minerales del mar. “La conciencia marítima” es un valor agregado que el pueblo ecuatoriano 

ha puesto en mente para sus objetivos como país, permite crear plazas de trabajo y la destacar 

la importancia del mar en la economía. 

En términos de exportaciones e importaciones, el país mantiene su independencia 

económica con respecto a la demanda de productos de mares extranjeros y es así como los 

países extranjeros dependen de productos de los países sudamericanos (Augusto et al., 2020). 

El 2020 represento un año de retos en todos los sectores comerciales a nivel global, aunque 

algunos bienes no redujeron ventas según fuentes oficiales del banco central del Ecuador, el 

cual se encontraba la pesca y acuicultura con 5.435 millones de dólares en exportaciones 
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superando mayores exportaciones como el petróleo y otros sectores que han significado un 

ingreso importante a los ecuatorianos (Banco central del Ecuador, 2020) 

Social 

Se denota en los ámbitos sociales del país que las zonas rurales son las más propensas 
 

a optar por enlatados, huevos, leche que son alimentos accesibles geográfica y 

económicamente. Las mujeres de este sector socioeconómico buscan dietas saludables y 

productos sin procesar diferente a las zonas urbanas del país, además la mujer es la principal 

fuente de ingresos de las familias. Ecuador cuenta con un sector pesquero en vía de desarrollo 

y están en constante crecimiento sobre mejoras en el mismo generando tazas de empleos e 

importantes divisas para las poblaciones que viven de la pesca (Gross et al., 2015) 

El pescado tiene importantes propiedades nutricionales para el consumo cotidiano de 

las personas, contienen ácidos grasos poliinsaturados con omega 3, vitamina B y en menor 

cantidad las vitaminas A, E, y la D. Posee minerales que ayudan a reducir riegos de 

enfermedades y ayudan a tener mejores resultados en los sistemas cardiovasculares, nervioso, 

digestivo y muscular (Castro et al., 2013) Los pescadores provenientes de las costas y personas 

aledañas a los ríos caudales que ofrecen variedad de peces dependen de la disponibilidad de 

especies para vender los mismos en sus negocios, así mismo enfrentan empresas 

categóricamente especialidades en el negocio de la pesca que contienen tecnología, barcos 

especiales, herramientas que disminuyen sus oportunidades de generar fuentes de ingreso. 

Tecnológico 

En el lado de la tecnología, se evidencia en los nuevos desarrollos sostenibles de los 

empaques para los atunes. Se han implementado nuevas películas comestibles (materia 

polímero comestible de empaques) o biodegradables que se diferencian a los empaques 

comunes. La disponibilidad de estos empaques es de manera inmediata, y lo que tiene 

revolucionado ciertamente a empresas es su bajo costos de producción y bajos niveles de 

toxicidad para el consumidor, además de reducir constantemente los desperdicios en materia 
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prima que conlleva la disminución de problemas del medio ambiente (Mena et al., 2010). 

Actualmente, los atunes son desplegados y rastreados por sistemas de radar, detectores de aves, 

helicópteros, aviones ligeros y lanchas rápidas. 

Además de nuevas implementaciones como los sonares, ecosondas, dispositivos de 

navegación por satélite o receptores de fax meteorológicos también buscarán en zonas aledañas 

a los delfines patrones de compartimiento de atunes. La empresa XYZ actualmente está en 

proceso de ejecutar un SAP como nuevo modelo de software utilizado mundialmente por su 

alta capacidad de ingreso de información, que ayudara a medir de mejor forma la trazabilidad 

digital, además se asegurar la confianza de los compradores locales e internacionales. 

Ecológico 

En la parte ecológica está situado el medio de transporte elegido para trasladar las 

pescas acumuladas por los buques encargados de estos sistemas, los cuales son vistos como los 

menos dañinos a el ecosistema, aunque tiene un impacto significativo en la fauna marina por 

sus combustibles industriales. Se considera los barcos como los más eficientes y eficaces para 

mover la mercadería de un lugar a otro, además que representa el 80% del comercio mundial. 

Según medios internacionales como la OMI (Organización marítima internacional) el dióxido 

de carbono emitido por este medio de transporte aumentara hasta un 250% en los próximos 30 

años (Justavino-Castillo et al., 2020) 

Existen un impacto ambiental importante de las actividades productivas pesqueras ya 

que provoca algunos factores con problemáticas con múltiples causas. El constante aumento 

de flujos de venta de enlatados produce un crecimiento urbano de las zonas, construcciones de 

obras hidráulicas, se produce desgate en las aguas por la variedad de actividades realizadas en 

las zonas y la inclusión de especies no aptas del lugar (Chavolla & Pedroza, 2018) 

Legal 

Basado en los aspectos legales que se encuentra este sector, se han desarrollado nuevas 
 

leyes e instituciones que protegen este mercado en varios aspectos. Ecuador pertenece a la 

https://en.wiktionary.org/wiki/a%C3%B1os
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comisión interamericana del atún tropical, organismo que apoya el manejo justo de 

abastecimiento de las diferentes especies en ese lado del mar, además intentan cumplir con los 

estándares de sostenibilidad pesquera exigidos por el mercado estadounidense, que es un 

importante importador de este recurso, es responsable también de la custodia de numerosas 

especies marinas en el Océano Pacífico oriental, algunos países miembros son Belice, Canadá, 

China, Japón, Guatemala, Francia, México, Venezuela, Perú, Panamá, Costa Rica, Nicaragua, 

entre otros (Ciat, 2021). 

Existen regulaciones y políticas marinas establecida por las fuerzas armadas del 

Ecuador las cuales son: 

Art. 2.- Las capitanías de puerto de la República tienen por objeto, dentro de los 

límites de sus respectivas circunscripciones, cumplir las siguientes 

obligaciones: a) Vigilar la correcta y segura navegación de todas las 

embarcaciones nacionales o extranjeras que trafiquen en sus aguas 

jurisdiccionales; b) Exigir el orden, comodidad y seguridad de los pasajeros y 

tripulantes ecuatorianos embarcados en naves, sea cual fuere su pabellón, que 

se encuentren en las aguas de su jurisdicción; c) Mantener el orden, la moralidad 

y seguridad en playas, muelles, embarcaderos y establecimientos de industrias 

marítimas; d) Precautelar los intereses fiscales; e) Cooperar en la Defensa 

Nacional. 

Art. 3.- Para el cumplimiento de los deberes que les corresponden respecto de 

Policía Marítima, las capitanías de puerto estarán, dentro de los límites de su 

jurisdicción, investidas de las facultades que se conceden a la Policía Civil 

Nacional por los Artículos 9, 418 y 425 del Código de Procedimiento Penal; y 

su personal subalterno como agente de aquella tendrá las obligaciones y 

https://www.iattc.org/images/WebPics/EPOmap.jpg
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atribuciones puntualizadas en el Artículo 450 del citado Código (Policía 

Marítima, (s. f.). 

Fuerzas de Porter 

 
Figura 4 

Flujograma Porter 
 

 

 

 

Elaborado por: Los autores. 

 
Entender las fuerzas de Porter como símbolo de rentabilidad en la empresa permite 

visualizar las herramientas adecuadas y objetivo claros que se deben ejecutar. Provee el análisis 

detallado de las fuerzas externas necesarias para constituir el modelo adecuado que se debe 

manejar en la industria que se está participando. 

Se adquiere ventajas competitivas al identificar el posicionamiento en el mercado que 

mantiene la empresa y los factores que los mueven cotidianamente. Porter menciona 

indicadores específicos para prevenir fallas en el sistema y entender el funcionamiento del 

mercado. 

Competidores 
Potenciales 

Productos 
Sustitutos 

Intensidad de 
la 

competencia 
actual 

Poder de 
proveedores 

Poder de los 
compradores 
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La primera fuerza es la existencia de nuevos competidores la cual siempre está presente 

en el mercado, ya que todos querrán entrar al negocio que produzca ingresos y sea a largo 

plazo. Es claro que el comercio siempre está llevado a constantes cambios por la aparición de 

competencia, las amenazas aceleran la industria y los procesos en las empresas. Obligados a 

revisar y cambiar precios si esta competencia provee cambios importantes en su industria, por 

lo que se ven forzados a proponer precios bajos para seguir ganando. 

Existen barreras de entrada que los nuevos competidores tendrán que enfrentar como: 

 

(a) Economías a escala la cual se refiere a la difícil tarea de entrar a un mercado el cual los 

precios están establecidos y son menores a los que ellos podrían ofrecer, ya que muchos de las 

empresas producen en forma masiva, (b) bajos costos que producen desventajas en los nuevos 

competidores, ya que al no tener esquemas establecidos ni modelos productivos es difícil 

disminuir precios comparado a la competencia, (c) Inversión inicial el cual implica gastos 

operativos, estructurales, administrativos y de ingreso al mercado, en caso de la empresa XYZ 

implementación de estrategias nuevas (d) Apoderamiento de ciertos nichos de mercado cuando 

la información necesaria para la empresa está restringida y el mercado global es difícil 

sostenerlo (e) Contrato de exclusividad que disminuye el tráfico de productos en ciertos lugares 

por contratos indefinidos de empresas superiores o masivas, (f) normatividad estatal que 

disminuye posibilidades de ampliar la empresa y regulaciones complicadas de adquirir, (g) 

incertidumbre en cómo va a funcionar la empresa frente al mercado que se aproxima, escasa 

información sobre los nuevos competidores que se aproximan o como mejoran su 

productividad. 

La segunda fuerza es el poder de los proveedores que abastecen a los clientes de varios 

procesos que necesitan. En la industria que se está analizando se necesitan diferentes tipos de 

proveedor, en este caso se requiere que estos mantengan un alto margen de calidad para que 

las estrategias que se implementen funcionen con regularidad, desde las etiquetas a las cajas 
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para poder cumplir con las mejoras en el departamento. La empresa XYZ se abastece de un 

proveedor en específico del proceso de encartonado, el cual infiere un poder dominante en el 

mercado ya que producen a gran escala y para los procesos de venta locales e internacionales 

de la empresa se requiere la rapidez y calidad de los cartones que ofrece el proveedor. En caso 

de etiquetas y fundas dependen un 70% de China para evitar márgenes altos en costos y en caso 

de que existan problemas internacionales de abastecimiento, se utiliza materiales del ámbito 

local el cual infiere rapidez y calidad de la misma manera. 

La tercera fuerza de Porter es el poder de los compradores, la empresa XYZ es líder en 

la industria alimenticia de congelados, enlatados y otros productos. Clientes provenientes de 

Irlanda, Argentina, Brasil que abastecen sus necesidades con contenedores mensuales, mientras 

que compradores de Estados Unidos y España compran en gran escala anualmente. Los clientes 

que compran a gran porcentaje obtienen beneficios de precios y así en grandes cantidades. 

La cuarta fuerza de Porter es la amenaza de productos sustitutos, los cuales cumplen 

con las necesidades finales del consumidor para reemplazarlos por diferentes motivos. Siempre 

están presentes, pero parecen inesperados y a menudo se pasan por alto porque limitan el precio 

y las características de la industria. Existen productos con el mismo contenido, en este caso 

atún y con el mismo empaque los cuales se dividen en: (a) cajas, (b) latas, (c) pouch con 

diferentes tipos de pescados ofrecidos del medioambiente ecuatoriano. 

La quinta y última fuerza es la rivalidad entre los competidores existentes, la cual 

engloba las demás fuerzas como factores externos. El 80% se envía al mercado externo (lomos, 

latas y ‘pouch’) y 20%, al consumo local. La empresa XYZ se encuentra en una ubicación de 

privilegio frente a los competidores del país, ya que cuentan con sus propias instalaciones de 

los procesos de conserva de atún ubicados en Guayaquil y planta Posorja. 

Foda 

Según Schooley (2021), el FODA es una herramienta que reúne las principales 
 

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de una empresa en particular. Su objetivo 
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principal es desarrollar un entendimiento global de todos aquellos factores que deben ser 

considerados dentro de un esquema para posterior toma de decisión. De esta manera, se puede 

sacar el máximo provecho de las fortalezas y oportunidades para contrarrestar las debilidades 

y amenazas presentadas al momento. 

Fortalezas 

La empresa XYZ cuenta con una posición ventajosa de sus productos en relación con 

sus competidores, tanto en el mercado ecuatoriano como en el global. Por tanto, la percepción 

del consumidor sobre su marca resalta más que la de sus competidores. La marca insigne de la 

empresa XYZ consta dentro de las 10 marcas de consumo masivo preferida por los 

ecuatorianos durante la pandemia en el año 2020, siendo el número uno en la categoría de 

proteína animal, según la novena edición del ranking Brand Footprint Ecuador de Kanta 

publicado en el 2021 (El Universo, 2021). 

En cuanto al mercado internacional, la empresa XYZ ha logrado posicionarse entre las 

más importantes del mundo, afianzándose en mercados con mucha demanda como lo son 

Norteamérica, Centroamérica, Sudamérica, la Unión Europea, Asia, entre otros. Es decir, la 

empresa tiene presencia en más de 30 países y se ha consolidado gracias a sus buenas prácticas 

de pesca y productos con altos estándares de calidad. 

Flota pesquera 

 

La empresa XYZ cuenta con la flota pesquera más grande de bandera ecuatoriana. Esto 

les permite tener disponibilidad de movilizar sus barcos en cualquier momento, incluso cuando 

existan periodos de vedas en el espacio marítimo del país, las naves se encuentran con sistemas 

de rastreo que posibilitan realizar cálculos de tiempos desde que zarpa hasta que regresa y así 

monitorear avances o puntos de mejora. Otra ventaja de esta característica sería la optimización 

de las rutas acorde a la especie requerida. Un factor para considerar es que, al tener visibilidad 

de cada operación, se puede gestionar los mantenimientos de las embarcaciones 
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adecuadamente, lo cual minimiza riesgos de presentarse accidentes y tiempos sin servicio por 

tener a las naves en el taller. Estas embarcaciones cuentan con refrigeración y congelación para 

conservar el pescado en excelentes condiciones. 

A nivel de planta y de oficinas administrativas, la empresa cuenta con más de 5000 

trabajadores laborando según un artículo de la revista EKOS, donde se presentaron los 

resultados del ranking anual de las 200 empresas que emplean a más personas en el Ecuador, 

constando en el puesto 6 de todo el listado. Esto indica que, en cuanto a volumen de 

colaboradores, la empresa cuenta con una fuerza laboral apropiada para cubrir con las 

demandas de los clientes que actualmente comercializan con la empresa, así como los clientes 

potenciales. 

Adicionalmente, del total de trabajadores de la compañía, las mujeres representan un 

30% y la empresa ha hecho esfuerzos para aumentar este número gracias a la implementación 

de alianzas estratégicas y programas internos. Una muestra de ello es la adhesión de esta 

empresa a los Principios de la ONU para el Empoderamiento de la Mujer en el año 2019. 

Con respecto a la calidad del pescado, la empresa cuenta con la implementación del 

sistema HACCP el cual tiene como finalidad ejercer control de los peligros (microbianos, 

químicos y físicos) que afectan la inocuidad de los alimentos. En 1997 la FDA lo estableció 

como obligatorio en Estados Unidos, para garantizar la inocuidad durante el procesamiento de 

productos pesqueros. Asimismo, la empresa cuenta con certificados de Buenas Prácticas de 

Manufactura concedido por el Ministerio de Salud del Ecuador, así como un Manual de Buenas 

Prácticas propios de la compañía. En base a aquello, la empresa está en la obligación de ofrecer 

a sus clientes productos con los más altos estándares de calidad. 

A inicios de este año, la empresa XYZ fue auditada por MRAG Américas (auditor 

independiente contratado por ISSF. Posteriormente, se determinó que en la cual consta han 

cumplido con las medidas de conservación estipuladas por la ISSF durante el lapso auditado, 
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presentando así resultados de mejoras continuas y significativas dentro de la industria atunera. 

Por ello, la empresa ha impulsado acciones orientadas a obtener materia prima proveniente de 

pesca sostenible, siendo parte del Directorio de Pacto Global de las Naciones Unidas; también 

se ha favorecido la realización del Proyecto de Mejora de Pesca (FIP) para el aprovisionamiento 

responsable y conservación del atún en alianza con cuatro flotas más en Ecuador. 

Por otro lado, se han realizado las gestiones para lograr la certificación de Marine 

Stewardship Council (MSC), comenzando por direccionar sus operaciones bajo los principios 

establecidos por la entidad previamente mencionada (Ceres, 2021). Adicionalmente, la 

empresa XYZ está “adherida al Código de Conducta de Pesca Sostenible y al Plan Internacional 

de Acción para la Conservación y Manejo de Tiburones de la FAO, Organización de las 

Naciones Unidas para la Alimentación, y similares políticas de la Comisión Interamericana del 

Atún Tropical (Ciat). 

La empresa XYZ fomenta planes amigables con el medio ambiente que se acoplen a la 

situación del país como un actor importante dentro de la producción de pescados y mariscos 

para exportar y consumir localmente, como en el caso de las capacitaciones a capitanes y 

tripulantes, con el aval de la ISSF y TUNACONS, ejecutando el programa “Tripulantes al 

Rescate” que tiene la finalidad de promover planteamientos sobre medidas de conservación, 

buenas prácticas, y reducción de la pesca incidental (Ceres, 2021). 

Una empresa del tamaño de XYZ debe estar en búsqueda constante de innovación de 

su cartera de productos debido al nivel de competencia del sector. Por ello, cuentan con un 

departamento de Investigación y Desarrollo (siglas I+D), el cual tiene la finalidad de buscar 

servicios y/o productos que impliquen mejoras a la interna de la empresa y se traduzcan en 

beneficios para el consumidor final (Román&Vilema, 2016). Un claro ejemplo de ello sería que 

se utilizar prototipos de envases menos contaminante y biodegradables en lugar de los que 

actualmente se usan. 
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Algunas de las ventajas de tener un departamento de I+D son el desarrollo de nuevas 

tecnologías que simplifiquen procesos operativos de la empresa, conocer a profundidad los 

productos y el sector en el que la empresa desarrolla sus actividades, así como la competencia 

y el mercado (Incotec, 2020). 

Oportunidades 

A raíz de las consecuencias originadas por la pandemia, los observadores de protección 

marina se han visto en la necesidad de acoger tecnología que monitoree la travesía de los barcos 

de pesca de forma remota para de esta forma prevenir los riesgos de contraer la infección del 

coronavirus al tener que transportarse en los barcos con el resto de la tripulación. Esto se 

produce ya que en la actualidad existe un incremento considerable de la demanda de atún 

enlatado en medio de la coyuntura actual, lo cual ha provocado que se dificulte enviar 

delegados de entidades de control de la industria y grupos en favor del medioambiente para 

que inspeccionen si el proceso de pesca es sostenible en las embarcaciones vigiladas. 

Anteriormente, los observadores vivían en los barcos durante varios meses mientras 

recolectaban información relacionada a todas aquellas actividades desarrolladas por las flotas 

de pesca inspeccionadas. 

Acorde a Mark Zimring, director del programa de pesca a gran escala de The Nature 

Conservancy, se ha optado por impulsar la instalación de cámaras de video, sensores y sistemas 

que utilicen algoritmos propios de Machine Learning que sean capaces de detectar diversas 

especies de peces y vida marina, cumpliendo una función similar a la usada por la red social 

Facebook para efectuar la identificación de personas etiquetadas en las fotos subidas en la 

plataforma digital (Pesca con Conciencia, 2020). 

El mercado estadounidense se encuentra importando cantidades considerables de 

producto de la marca insigne de la empresa XYZ en el año en curso, donde la aceptación de 



38  

los productos ofertados ha sido satisfactoria gracias a una gama variada en cuanto a 

presentaciones y tamaños del producto en atún. 

Por otro lado, en Rusia ha crecido la demanda de presentación en atún pouch, 

adicionalmente a la de atún enlatado. Una de las marcas manejadas por la empresa XYZ se está 

asentando en el último periodo correspondiente a seis meses en la ciudad de Moscú. Se tiene 

pensado cubrir más ciudad dentro de este país. 

Fuentes internas de la empresa XYZ indican que se tiene proyectado aumentar la oferta 

de mercados donde ya se encuentra consolidadas las marcas propias de la empresa, como en el 

caso de Perú, España, China, Bolivia, así como subir los niveles de ventas de productos bajo 

marcas privadas de importadores y grandes cadenas de supermercados alrededor del mundo. 

La creciente popularidad y demanda de productos del mar se ha visto en aumento 

gracias al conocimiento que empiezan a adquirir los consumidores sobre sus beneficios en la 

salud probablemente son los alicientes para proyectar un aumento de ventas de atún enlatado 

en los próximos años. Los mercados tradicionales de productos de atún enlatados, como 

América del Norte y Europa, se han visto en una desaceleración de las ventas durante la última 

década. Sin embargo, los nuevos mercados en el Medio Oriente y América del Sur han ayudado 

a mantener el crecimiento tanto del volumen como del valor en el comercio mundial de atún 

en conserva. Adicionalmente, la consolidación de los comercios minoristas alrededor de todo 

el mundo ha aumentado las ventas de atún en conserva en los mercados tradicionales (Fortune 

Business Insights, 2021). 

A medida que los casos de COVID-19 aumentan rápidamente, los consumidores están 

almacenando alimentos no perecederos, incluido el atún enlatado y congelado, para evitar salir 

de casa. Esto ha provocado un aumento de la demanda de estos productos. Los datos de aduanas 

muestran que las importaciones de atún enlatado en los EE. UU. Aumentaron un 17% interanual 

a casi 130.000 toneladas para el período de enero a junio de 2020. En las etapas 
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iniciales del confinamiento, la compra de alimentos por parte de los consumidores por el pánico 

contribuyó al rápido crecimiento en las ventas de conservas y congelados en los canales de 

distribución minorista (Fortune Business Insights, 2021). 

Durante los últimos meses, el continente europeo se ha visto envuelto en un repunte del 

número de contagios, hospitales sobrecargados y un estancamiento del proceso de vacunación 

en determinados países. Por ende, países como Austria, Alemania o Países Bajos se enfrentan 

a la resistencia de parte de la población a nuevas restricciones y a medidas más estrictas, como 

la vacunación obligatoria (BBC News , 2021). Ahora bien, el viernes 26 de noviembre la 

Organización Mundial de la Salud emitió un comunicado sobre una nueva variante del SARS- 

CoV-2, denominada Ómicron, la cual presenta múltiples mutaciones que sugieren un mayor 

riesgo de reinfección. Estas situaciones provocarían un escenario similar al del 2020, 

favoreciendo las ventas de conservas de atún por los nuevos confinamientos y restricciones de 

movilización de la ciudadanía. 

El gobierno actual ha indicado que los tratados de libre comercio (TLC) serán una 

prioridad para poder reactivar a los actores partícipes de la economía del país. Estos tienen 

lugar cuando dos o más países cierran acuerdos en cuanto a términos del comercio sí. De esta 

forma, convienen los aranceles y tasas a las importaciones y exportaciones. Se plantea que 

estos acuerdos con varios socios comerciales del Ecuador se den a cabo con una visión de largo 

plazo y puedan rendir frutos en cuanto a las inversiones, compras públicas, propiedad 

intelectual, servicios financieros, comercio de bienes y servicios, agricultura, etc. (Sosa, 2021). 

El Gobierno tiene como meta firmar la mayor cantidad de acuerdos comerciales con 

países como México, Estados Unidos, Canadá, China, Rusia, Panamá, Corea del Sur, República 

Dominicana, donde las negociaciones ya se encuentran encaminadas. Por otro lado, se busca 

entrar a la Alianza del Pacífico y, por medio de la misma, concretar acuerdos con naciones 

asiáticas. 
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Debilidades 

La volatilidad y la inestabilidad de los mercados globales tienen grandes implicaciones 

para todo tipo de empresas. Factores como el aumento de los costos energéticos y las 

fluctuaciones repentinas en los precios de las materias primas, entre otros obstáculos 

imprevistos, desestabilizan las cadenas de suministro de la empresa XYZ y dificultan la 

obtención de resultados financieros positivos. Con una mayor dificultad para asegurarse el 

suministro de las materias primas, es posible que el cambio de precios de las materias básicas 

no sea un fenómeno meramente temporal y queda en ella la decisión de absorber los costos 

adicionales, buscar otras maneras de limitar los gastos o transferir los incrementos de los 

precios a los clientes. Esta última opción es la más utilizada dentro de las operaciones de venta 

(TRACC, 2020). 

A lo largo de los años, la empresa XYZ ha buscado priorizar la calidad en sus productos 

al mercado nacional e internacional, lo cual implica la obtención de materias prima para efectos 

de toda la cadena de valor. Por ende, ha formado vínculos estrechos con determinados 

proveedores que han aportado al crecimiento de la empresa. Sin embargo, en situaciones 

específicas estos proveedores pueden ejercer presión sobre la empresa aumentando sus precios, 

disminuyendo su calidad o reduciendo la disponibilidad de sus productos, lo cual hace que la 

empresa se vea obligada a buscar otras opciones de materiales que retrasan el proceso o 

disminuyen la calidad de este. 

Desperdicios y retrasos del proceso de encartonado que se denotan en la falta de 

utilización de herramientas de mejora continua, como en el caso del Lean Manufacturing, han 

incidido en el aumento del volumen de material desperdiciado. 

Amenazas 

Debido a la escasez de papel presentada en este año, la empresa XYZ se ha visto con 

graves problemas de operación en sus plantas al tener retrasos del cartón para el proceso de 

almacenamiento del producto final destinado a la exportación. Uno de los factores que ha 
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incidido en aquello es el bloqueo de contenedores por parte de las navieras para el retiro de 

carga a nivel global, así como las demoras en devolución de contenedores vacíos. 

El entorno comercial de las empresas vendedoras de conservas de atún está lleno de 

implementar estrategias que fortalezcan su posición dentro del mercado. Una de ellas es el 

pricing, la cual permite fijar un precio que aporte valor al cliente, de manera que se logre un 

equilibrio entre el usuario y la rentabilidad de la empresa. Hay empresas que logran disminuir 

costos y, por ende, les es factible bajar precios para conseguir mayores volúmenes de ventas. 

Ese es el caso de empresas de conservas de atún locales, las cuales pueden ofrecer al mercado 

productos con precios más bajos en relación con la empresa XYZ ya que dentro de sus 

portafolios tienen conservas de menor calidad, pero con un precio más asequible para el 

consumidor final. 

Durante los periodos de vedas convenidos por el Ministerio de Acuacultura y Pesca, 

los buques con registro ecuatoriano se deben acoger a las mismas durante 72 días, por tanto, se 

dificulta el abastecimiento de atún para la actividad comercial de la empresa XYZ. La veda 

considera la captura de atunes aleta amarilla, patudo y barrilete. 

Esta disposición se aplica para el mar territorial de Ecuador y su Zona Económica 

Exclusiva (ZEE). Durante el tiempo en el que rige la veda se prohíben las descargas y 

transbordos de atún o productos derivados que hayan sido identificados como provenientes de 

actividades pesqueras direccionadas en detrimento de las medidas estipuladas. Los inspectores 

de pesca asegurarán el cumplimiento del reglamento con certificados de monitoreo, control y 

desembarque (El Telégrafo, 2018) 
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CAPÍTULO 3 

 
 

Análisis del proceso de encartonado 

 
Existen diversos tipos de latas que transitan el proceso de encartonado para llegar al 

consumidor final que denotan mayor importancia por su ejecución y cantidades altas de pedidos 

a nivel de exportaciones. Además, la investigación está enfocada en la elaboración de los 

envases atuneros con sus respectivos procesos de empaques, con esto identificar los 

tratamientos que llevan en cada etapa del sector. 

Tipos de latas 

 

Figura 5 

Tapa Easy Open perteneciente a empresa XYZ 
 
 

 

 
Fuente: (ITP, 2003) 

 
Las tapas Easy open o abre fácil como se conoce en el mercado son fabricadas con un 

anillo de hojalata de lo que permite al consumidor abrir el envase sin necesidad de herramientas 

adicionales y fáciles de utilizar para los clientes finales. El atún enlatado generalmente viene 

en una variedad de partes que van desde alrededor de 10 gramos a 30 gramos, y las partes 

proporcionadas generalmente no tienen cabeza (De, F., & Agronómicas, C, 2013). 
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Figura 6 

Tapa lisa de empresa XYZ 
 

 

 
 

 
Fuente: (Fuente y vegano, 2019). 

 
La tapa lisa se emplea en el mercado por su bajo costo ya que no tiene ninguna 

adherente a la superficie. En caso de la empresa XYZ el uso que se le da a esta tapa es regular, 

ya que están clasificados como enlatados comunes, rápidos por su elaboración y compra en el 

mercado. 

Figura 7 

Tapa Easy Peel perteneciente a empresa XYZ 
 

 
Fuente: Foto proporcionada por la empresa XYZ durante un proceso productivo. 
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La tapa Easy Peel es una tapa de aluminio flexible que se encuentra en la lata, 

normalmente usada para exportaciones por su fácil uso para remover la tapa, utiliza una 

lengüeta blanca para su fácil visibilidad. 

Etapas del Proceso antes del encartonado 

 

Pesca 

 

La empresa XYZ posee al año 2021 un total de 27 embarcaciones que se derivan en 

barcos sardineros, atuneros y embarcaciones pequeñas para los diferentes tipos de vida 

marítima recolectada para la venta local e internacional. Una vez recolectado el atún, será 

depositado en los barcos altamente calificados y equipados con bodegas refrigeradas para 

mantener todas las propiedades que dictan el régimen de calidad y salud de la empresa e 

internacionalmente. 

Recolección 

 

Desde el momento de recolección hasta la entrega el producto será analizado y 

verificado por el equipo de calidad de la empresa y así evitar contratiempos de productos en 

mal estado en los procesos que se intervienen. 

Al contar con una planta con directo acceso al mar se recolecta los peces por medios 

de maquinarias y son trasladados al proceso de clasificación donde se define tipo de especie y 

tallas para obtener la correcta trazabilidad desde el momento de la captura de los peces. 

Refrigeración 

 

Posteriormente, se trasladan los productos en pequeños tanques refrigerados que están 

correctamente catalogados por pesos y así poder ingresar correctamente la cantidad al sistema 

para ser llevados al frigorífico principal ubicada en una de las provincias de la costa 

ecuatoriana. 

Al momento que producción requiera el atún este será retirado de los frigoríficos para 

alcanzar la temperatura adecuada bajo los lineamientos de calidad, los trabajadores de este 
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sector empiezan el proceso de eviscerado de los peces para así transportarlos al área de pre 

cocción. 

Enfriamiento 

 

En el momento que se alcanza esta cocción requerida es retirado y ubicado en el sector 

de enfriamiento, el cual contiene un sistema de rociadores internos y ventiladores que ayudan 

a reducir tiempos que será necesario para obtener la temperatura adecuada para el proceso de 

limpieza del producto. 

Proceso de aseo 

 

Posteriormente, comienza el proceso de limpieza, donde se trabaja individual y 

manualmente para higienizar cada una de las partes de los atunes; el primer paso es retirar las 

cabezas y colas en el despellejado. Después comenzar a retirar la piel oscura y las espinas 

cuidadosamente para evitar desperdicios en de carne, mediante bandejas el atún es revisado 

bajo máquinas de detección de metales y cerciorar la calidad en los enlatados. 

Fases del proceso de encartonado de la referencia de análisis 

 

Figura 8 

Estructura Organizacional del proceso de Encartonado 
 

 

 

 

Fuente: Información proporcionada por Empresa XYZ 
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Figura 9 

Flujo de Procesos de etapa de encartonado 
 

Fuente: Información proporcionada por Empresa XYZ 

 

Desenjauladora 

 

Primero se debe calificar el lote con el producto envasado después de haber cumplido 

la fase de lavado/secado acorde al proceso general de conservas de atún usado por la empresa 

XYZ; es decir, las latas previamente fueron colocadas en carritos para introducirlos a una 

máquina autoclave encargada de eliminar toda clase de bacterias. 

Etiquetado de lata 

 

Los lomos de atún que han sido derivados al proceso de enlatado son separados y 

puestos en máquinas para su correcta distribución y cortado en latas, los mismos que serán 

enviados bajo las diferentes presentaciones del atún (salmuera, aceite vegetal, agua mineral). 

Después de haber sido calificado y revisado dentro de los estándares de la compañía, 

es transportado a las máquinas etiquetadoras, las cuales se especializan en aplicar las etiquetas 

correspondientes a la línea de producción determinada para el lote colocado. 

1. Desenjauladora 

8. Paletizado 2. Etiuqetado 

7. Colocación de 
PAD 

3. Enfajillado 

6. Posicionamiento 
de packs 

4. Colocación de 
láminas de reúso 

5. Etiquetado y 
armado de bandeja 



47  

Los supervisores de planta son los encargados se verificar las etiquetas deben detallar 

información importante para identificarlas correctamente según la trazabilidad del producto. 

Otros datos relevantes que deben estar contenidos son el tipo de producto, la presentación, el 

registro sanitario, tablas nutricionales, el código de lote, la fecha de producción y de expiración, 

así como cualquier otro tipo de referencias exigidas por las autoridades sanitarias en destino. 

Máquina Enfajilladora 

 

Luego de estas revisiones, el producto etiquetado se moviliza hacia las máquinas de 

enfajillado donde se inicia el desarrollo de la distribución de las latas en packs de 3 unidades 

correspondiente al producto en específico. Este proceso tiene dos etapas, en la primera es donde 

la máquina envuelve 3 latas de una misma referencia mediante la manga PET-G. 

Posteriormente, se movilizan los packs hacia un horno para sellar los bordes de la manga y 

asegurar el producto. Una vez que se culmina el proceso de una referencia, se comienza con el 

siguiente tipo de enlatado. 

Colocación de lámina de reúso 

 

Se coloca las latas terminadas en láminas de rehusó o comúnmente conocidas como 

cartones del mercado local para guardarlo antes del siguiente proceso, este paso es fundamental 

para verificar la calidad final del terminado de la Enfajilladora. 

Etiquetado y armado de bandeja 

 

Para la fase final del encartonado, se etiqueta minuciosamente las bandejas finales de 

exportación que son armables para llevarlas al armado de las mismas, las cuales deben contar 

con el código de lote de cada pack acorde a los requerimientos del cliente. Después del 

etiquetado de las bandejas finales, estas serán armadas para darles la forma adecuada para 

sostener la cantidad de latas que están contabilizadas para cada bandeja. 
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Posicionamiento de pack 

 

A medida que van formando las bandejas, otro equipo realiza la función de colocar 

los 12 packs de latas en cada uno. Además de verificar el orden que deben de llevar por lo 

diferentes tipos de enlatado que se ubican en la bandeja. 

Figura 10 

Bandeja de packs de latas 
 
 

 
Fuente: Gráfico proporcionado por la empresa XYZ. 

 

Colocación de PAD 

 

Al momento de haber terminado el posicionamiento de las latas de cada bandeja, se 

sitúa un pedazo de cartón cortado uniformemente, llamado PAD encima de cada bandeja para 

formar una pequeña torre y así comenzar a armar el pallet final de exportación. 

Paletizado 

 

El Paletizado es la fase final del proceso de encartonado, cada pallet lleva 132 

bandejas de pack en latas. Al momento de completar las bandejas por pallet, este utiliza la 

maquina envolvedora para cubrirlo en un material plástico frágil y así mantener la calidad de 

los productos en buen estado para el consumidor final. 

Recolección de datos 

 

Value Stream Mapping 

 

Se procederá a realizar un análisis y cálculos estimados de tiempos de producción con 

la herramienta VSM que nos proporcionará un diseño de la situación actual de la empresa, que 
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nos ayudará a verificar el proceso de encartonado con sus costos para identificar el cuello de 

botella del procedimiento 

Figura 11 

Precios de materia prima 
 

 

Elaborado por: Los autores. 

 
En la figura 11, se realiza el desglose de los costos de los materiales a usar para la 

referencia que está siendo analizada en el proyecto, de manera que se visualizan los costos 

parciales de cada presentación que viene en el tripack, el costo total del contenedor y el costo 

unitario de cada tripack. 

Tabla 2 

Costo de productos no conformes por etapa del proceso 
 

Etapas del Proceso de encartonado Costo de Productos no conformes 

Desenjauladora $851.56 

Etiquetado $19.31 

Enfajilladora $15.56 

Colocación de Laminas de Reusó - 

Etiquetado y armado de bandejas $8.47 

Posicionamiento de Pack $784.29 

Colocación de PAD $13.25 

Paletizado $1.00 

Total $1,693.45 

Elaborado por: Los autores. 



50  

En la tabla 2 detallada anteriormente, se cuantificó el valor del coste de desperdicio 

representativo para cada una de las fases del proceso de encartonado, datos que fueron 

proporcionados por el equipo encargado de elaborar los costos de producción de la empresa 

XYZ. 

Tabla 3 

Frecuencias de gastos 
 

Proceso Costo de 

Productos 

Frecuencia Frecuencia 

Acumulada 

Desenjauladora $851.56 50.3% 50% 

Etiquetado $19.31 1.1% 51% 

Enfajilladora $15.56 0.9% 52% 

Colocación de Laminas de Reusó - 0.0% 52% 

Etiquetado y armado de bandejas $8.47 0.5% 53% 

Posicionamiento de Pack $784.29 46.3% 99% 

Colocación de PAD $13.25 0.8% 100% 

Paletizado $1.00 0.1%  

Total $1,693.45   

 
Elaborado por: Los autores. 

 
En la tabla 4, se plantean las frecuencias de los materiales que incurren en un mayor 

gasto para la empresa XYZ, siendo el costo de los productos no conformes derivados del 

proceso de la máquina Desenjauladora y posicionamiento de packs, los que tiene un costo más 

elevado en relación con el resto. 
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Figura 12 

Diagrama de Pareto 
 

Elaborado por: Los autores. 

 
El presente diagrama de Pareto refleja una gráfica, la cual cuenta con valores 

organizados y separados por barras. De manera que se asigne un esquema de orden de 

prioridades de cada una de las incidencias y costes hallados en la revisión del proceso de 

encartonado, Aquello es un indicador importante que puede ayudar a elaborar un plan de 

reducción de costos en el largo plazo. Para tener un enfoque más amplio de lo que representan 

los costos de producción de esta referencia, el departamento encargado del análisis de ello 

elaboró un cuadro detallando costos mensuales y anuales, así como el porcentaje de gastos que 

se podría reducir gracias a la implementación de las mejoras a considerar de este proyecto. 



52  

Tabla 4 

Esquema financiero de la producción, sus costos y sus precios de venta 
 

 DIARIO MENSUAL ANUAL 

PRODUCCIÓN 1 

CONTENEDOR 

23 CONTENEDORES 276 CONTENEDORES 

COSTO DE PRODUCCIÓN $39,214.58 $901,935.34 $10,823,224.08 

COSTO DE PRODUCTO NO 

CONFORME 

$1,693.45 $38,949.26 $467,391.17 

% PRODUCTO NO 

CONFORME 

4,32% 4,32% 4,32% 

PRECIO DE VENTA $70,000.00 $1,610,000.00 $19,320,000.00 

Elaborado por: Los autores. 

 
Acorde a lo indicado en la tabla previamente realizada, se cuantificó el costo y valor de 

contenedores de esta referencia de forma diaria, mensual y anual. De esta forma, el 

departamento de costos analizó en conjunto con Gerencia estos valores y en una reunión se 

definió que se plantea reducir en un 10% el porcentaje de productos no conformes ($46,739.11) 

en un periodo de dos años para ampliar el margen de ganancia de los contenedores. Para ello, 

se ha propuesto hacer uso de herramientas de Lean Manufacturing que reduzcan tiempos y 

costos de producción, generando así un ahorro significativo en el largo plazo del proceso de 

encartonado de la empresa XYZ. 

Posteriormente, el departamento de costos en conjunto con la Gerencia estableció las 

proyecciones de los costos de la empresa una vez que se ejecute el plan de mejoras planteadas. 

A continuación, se muestra la evolución de costos en los próximos periodos de 6, 12, 

18 y 24 meses: 
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Tabla 5 

Proyección de costos a 6 meses de empresa XYZ 
 

EVOLUCION DE COSTOS DURANTE LOS PRIMEROS 6 MESES 

Proceso Costo de productos 

no conformes 

Desenjauladora $843.04 

Etiquetado $19.12 

Etiquetado y armado de bandeja $14.50 

Posicionamiento de pack $349.10 

 $1225,77 

Elaborado por: Los autores. 

 

Tabla 6 

Proyección de costos a 12 meses de empresa XYZ 
 

EVOLUCION DE COSTOS DURANTE LOS PRIMEROS 12 MESES 

Proceso Costo de productos 

no conformes 

Desenjauladora $830.27 

Etiquetado $18.83 

Etiquetado y armado de bandeja $14.28 

Posicionamiento de pack $343.81 

 $1207,20 

 

 Elaborado por: Los autores. 
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Tabla 7 Proyección de costos a 18 meses de empresa XYZ 

 

EVOLUCION DE COSTOS DURANTE LOS PRIMEROS 18 MESES 

Proceso Costo de productos 

no conformes 

Desenjauladora $813.24 

Etiquetado $18.44 

Etiquetado y armado de bandeja $13.99 

Posicionamiento de pack $336.76 

 $1182,44 

Elaborado por: Los autores. 

 
Tabla 8 Proyección de costos a 24 meses de empresa XYZ 

 
 

EVOLUCION DE COSTOS DURANTE LOS PRIMEROS 24 MESES 

Proceso Costo de productos 

no conformes 

Desenjauladora $766.4 

Etiquetado $17.38 

Etiquetado y armado de bandeja $13.19 

Posicionamiento de pack $313,37 

 $1114,34 

Elaborado por: Los autores. 

 
Una vez revisadas las proyecciones en los plazos de tiempos detallados anteriormente, 

se visualiza reducción de costos totales de los procesos detallados del 1% en el primer semestre, 

luego se visibiliza una disminución de los costos del 2,5% en los próximos doce meses. Para 

el siguiente periodo de dieciocho meses, el decrecimiento de costos alcanza el 4,5% y 

finalmente, al término de dos años, se lograría disminuir los costos de estas fases del proceso 

en un 10%. 
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Figura 13 

Cálculo de las métricas del proyecto 
 

Cálculo tiempo disponible y tiempo de ciclo 
 PROCESO 

 
Descripción 

 
UMD 

 
Desenjauladora 

 
Etiquetado 

 
Enfajilladora 

Colocación de 

láminas de reúso 

Etiquetado y 

armado de 
bandeja 

Posicionamiento 

de pack 

Colocación 

de PAD 

 
Paletizado 

Número de turnos und 1 1 1 1 3 3 3 1 

Jornada laboral hrs/turno 2 4 3 6 8 8 8 2 

Tiempo almuerzo, pausas hrs/turno 1 1 1 1 1 1 1 1 

Tiempo disponible (TD) seg/día 3600 10800 7200 18000 75600 75600 75600 3600 

Producción bruta und/turno 33792 33792 33792 33792 33792 33792 33792 33792 

N° máquinas/operadores und 1 1 1 10 15 15 15 2 

% de funcionamiento (TF) % 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 

Producción real und/turno 32102 32102 32102 321024 481536 481536 481536 64205 

Tiempo de ciclo (TC) seg/und 0.11 0.34 0.22 0.06 0.16 0.16 0.16 0.06 

% defectos (PNC) % 3% 4% 3% 0% 2% 2% 0.5% 0.5% 

Tiempo de cambio de producto (TCP) min 8 8 8 3 10 5 2 4 

N° Operarios und 1 2 1 2 2 2 2 2 

 
Cálculo de la demanda: 
Demanda mensual 777216 und/mes 

Días hábiles x mes 26 días/mes 

Demanda diaria 29892.92308 und/dia 

 
Cálculo de lead time 
 

Descripción 
 
Desenjauladora 

 
Etiquetado 

 
Enfajilladora 

Colocación de 

láminas de reúso 

Etiquetado y 
armado de 

bandeja 

Posicionamiento 

de packs 

Colocación de 

PAD 

 
Paletizado 

Inventario (und) 33843 33843 33843 33843 33843 33843 33843 33843 

Lead time (días) 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.13214087 

 

Elaborado por: Los autores. 
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Después del cálculo de la figura 13, se desarrollan los tiempos de cada 

operación, así como los de inventario. Estos tiempos se verán reflejados en el grafico 

final de VSM que se identifican como los tiempos que se toman para la evolución del 

producto. 

Tabla 9 

 
Cálculo de Takt time 

 
 

Takt Time 2.53 Seg/und 
 
 

Elaborado por: Los autores. 

 
En la tabla 9 se realiza el cálculo correspondiente al Takt Time, que es el tiempo 

estimado que se demora una unidad de producción en pasar a la siguiente fase del 

proceso. Para efectos de este análisis, se considera un tripack como unidad de 

producción. 
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Figura 14 

VSM estado actual 
 

 

Elaborado por: Los autores. 
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Figura 15 

VSM estado Futuro 
 

Elaborado por: Los autores. 
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De acuerdo con las figuras 14 y 15, se nota el cuello de botella de la empresa 

XYZ en el cambio de la colación de láminas de reúso al etiquetado y armado de 

bandejas, ya que tenemos una duración de quince minutos para el cambio de producto 

y aumenta eventualmente los desperdicios, en tanto que en los procesos donde 

participan las máquinas desenjauladora, etiquetadora y enfajilladora existe un tiempo 

de cambio de producto de 10 minutos en cada caso. 

Con respecto a los resultados arrojados del VSM se pudo identificar las fases 

más débiles del proceso, el análisis arrojo la cantidad de desperdicios con perdida 

monetaria que la empresa está teniendo, sin embargo, se necesita información valiosa 

de las personas que realizan todas las actividades estudiadas para que nos den la visión 

necesaria y detalles que ellos observan día a día en la línea 6 de exportaciones, ya con 

esto tener en claro las posibles propuestas a incursionar. 

Entrevistas 

 

Para comenzar el análisis profundo de las posibles soluciones para reducir 

tiempos en los procesos productivos, se optó por comenzar una investigación 

cualitativa para recolectar toda la información necesaria de primera mano. Para la 

presente investigación se realizaron entrevistas estructuradas que permitan indagar los 

problemas existentes en las líneas de producción, fue direccionada a jefes directos del 

departamento de Mantenimiento y encartonado complementado con operadores de las 

fases de encartonado para tener puntos los puntos de visitar completos de toda la 

estructura organizacional. 

Las características y respuestas obtenidas de estas entrevistas ayudaran para las 

resoluciones finales del estudio e identificar mediante preguntas claves los posibles 

eslabones débiles del proceso, logrando así recapitular los puntos de vista de los 

trabajadores de la empresa XYZ. 
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Entrevista 1 

 

Se solicitaron 2 entrevistas al jefe del encartonado de la empresa XYZ, las dos 

fueron entrevistas por medios telefónico. 

Se necesitaba enfocar el proyecto con información relevante del proceso que 

no estuviera documentada o escrita en documentos oficiales, es por eso que la primera 

entrevista fue recopilar datos exactos de las fases de encartonado. El entrevistado nos 

proporcionó respuestas que estaban orientadas a la descripción de las fases del 

encartonado, palabras claves de los tipos de enlatados correspondientes en las cajas y 

una anticipación de los posibles problemas que suceden en planta. 

Describió el proceso como desorganizado y poca preocupación de parte de 

oficinas administrativas por el exceso de sobreproducción en planta. 

Mediante la segunda entrevista se pudo evidenciar los puntos más importantes 

de quiebre en producción, describió como las fases de etiquetado, laminas, colocación 

de PAD como los más difíciles para trabajar y constantes problemas por diferentes 

motivos. Insistió que las deficiencias vienen de los cambios excesivos de rotación en 

personal que no permite la correcta adecuación de las personas al puesto de trabajo, 

esto se genera por exención de turnos que generan disconformidad y desigualdad en 

los trabajadores. 

Indico que el tipo de lata es un detalle importante, ya que se identifica la Easy 

O como la más complicada y la más larga en terminar el proceso porque es la más 

común para exportaciones. Nos proporciona con los tiempos de entrega desde la fase 

de Desenjauladora hasta  la entrega de pallet a bodega. La sobreproducción que 

comento en un momento volvió a lugar porque enfatizo que se debe a la alta demanda 

de productos que vienen desde fabrica y el constante daño de las maquinas por el poco 
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mantenimiento de estas, por esto requiere que fundamental para entender los 

problemas internos de la empresa XYZ. 

Cree y sabe que los métodos de la metodología lean manufacturing podrían 

ayudar ampliamente a mejorar los tiempos de las fases de producción que describió 

como críticas y prontas a tratar. Además de reducir quejas por parte de bodega y 

calidad por entrega final del producto para los contenedores, ya que produce mucho 

reprocesos y pérdida de tiempo en regresar latas a fases anteriores. 

Entrevista 2 

 

Durante esta entrevista con el jefe de encartonado se hicieron los lineamientos 

para ejecutar 6 cuestionarios a los trabajadores de planta, los cuales describieron que 

las fases de etiquetado y posicionamiento de PAD como las más ineficientes debido al 

poco mantenimiento que se registra en las máquinas y la poca capacitación del personal 

para poder darle un correcto uso. Además de describir sus problemas individuales en 

cada cuestionario realizado. La mayoría indico que no tiene conocimiento de las 

metodologías de lean Manufacturing y sus beneficios, pero les gustaría aprender de 

ellas para mejorar. 

Entrevista 3 

 

Se solicitó una entrevista con el jefe de mantenimiento de la empresa XYZ, las 

cual fue llevada a cabo mediante vía telefónica. 

El motivo principal de esta conversación fue conocer con mayor detalle la 

situación actual del mantenimiento de las líneas productivas de encartonado que se 

suscita hoy en día. En esta ocasión, el entrevistado nos proporcionó información de 

suma relevancia sobre cómo se lleva a cabo el proceso de mantenimiento, grado de 

cumplimiento de la planificación, cuáles son los criterios sobre los que se basan los 
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intervalos de tiempo para el mantenimiento de las máquinas y el rol que cumple la 

gerencia de la empresa. 

Dentro de lo que nos reportó, se pudo evidenciar que, si bien es cierto, existe 

un mantenimiento programado, pero el cumplimiento del mismo no es el óptimo. Entre 

las razones que destacó constan la falta de recursos económicos, así como de personal 

técnico calificado para cumplir la labor del mantenimiento de las máquinas. 

También nos indicó que para la línea de producción de la referencia más 

compleja de elaborar se tiene planificado un mantenimiento mensual, aunque la falta 

de coordinación de las partes imposibilita que se cumpla aquello. A su vez, nos 

mencionó que el equipo de mantenimiento hace inspecciones mensuales para detectar 

problemas dentro de las líneas productivas, pero hay un retraso para darle una solución 

efectiva. 

El proceso de compras de repuestos le resta eficiencia a la solución para los 

problemas detectados, ya que no se cuenta con un stock de repuesto para averías de 

máquinas de tecnología avanzadas, por lo que recurren a hacer adaptaciones 

inadecuadas como alternativa temporal. 

En cuanto al rol que cumple la gerencia para llevar a cabo este proceso, el 

entrevistado supo indicar que ellos hacen el seguimiento del equipo, pero son 

conscientes de las urgencias operativas que se van suscitando esporádicamente y 

entorpecen el plan inicial. Sin embargo, ejercen presión sobre el equipo para que se 

cumpla de cualquier forma, por lo que no existe un compromiso real para la 

planificación. 

Resultados 

Mediante la toma de entrevistas realizadas a varios trabajadores de las áreas 

involucradas de la compañía se pudo conocer una perspectiva cualitativa y cuantitativa 
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del actual proceso de encartonado, de manera que se conoció más a fondo la 

problemática de las variables implicadas en el cuadro VSM. Con los resultados 

obtenidos del análisis de costos y tiempos, se pudo establecer las alternativas sugeridas 

a la empresa XYZ para poder optimizar el proceso actual, así como reducir costos y 

tiempos acorde a las expectativas de la Gerencia. 
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CAPÍTULO 4 

 

Propuestas de mejora del proyecto 

 
Una vez realizado el mapa de valor de proceso de encartonado, se han 

elaborado propuestas que tengan como finalidad mitigar los procesos y situaciones 

más críticos dentro del mismo. A continuación, se detallarán las tres propuestas de 

mejora para la empresa XYZ: 

Mantenimiento preventivo mediante la utilización de tarjetas Kanban 

 
En lo que respecta a la problemática generada por el bajo cumplimiento del 

mantenimiento por parte del equipo encargado de desarrollar esta función, donde 

afecta la capacidad productiva de las máquinas en sus procesos respectivos, se plante 

hacer uso de un mantenimiento preventivo basado en tarjetas Kanban. Para ello, se 

debe llevar a cabo una reunión del equipo con Gerencia para analizar en conjunto cómo 

se ha venido desarrollando esta labor y posteriormente establecer un nuevo 

cronograma de mantenimiento preventivo, para lo cual se debe elaborar un tablero 

donde esté detallado el estado concreto de flujos de tarea del aseo de las máquinas, de 

manera que obtenga conocimiento de la situación actual del proceso de mantenimiento, 

al dividir la tarea principal en distintas partes que se complementan para cumplir con 

todo el proceso. 

 

Al ser una herramienta de mejora continua, a medida que se observen 

incidencias y nuevas funcionalidades, se acumularán dentro de la sección 

correspondiente al flujo para darle el seguimiento respectivo. Para cada una de las fases 

a seguir, se coloca un recuadro al lado que indique la carga total de trabajo, es decir, 

que describa brevemente la tarea a realizar junto con la estimación de tiempo para 

cumplir dicha labor. En adición, se debe incluir una columna de observaciones 
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junto a cada tarea para describir las incidencias detectadas dentro del proceso y que se 

pueda incluir un plan de contingencia para contrarrestar la novedad. 

 

Figura 16 

Propuesta de Tarjeta Kanban 
 

 
Elaborado por: Los autores. 

 
 

En la figura 16 que antecede se procedió a colocar los puntos débiles que el 

área de mantenimiento y los operadores en maquina comentaron en las entrevistas 

como desafiantes en el proceso de producción. Se procedió a ejemplificar un modelo 

de tarjetas Kanban para que los trabajadores de mantenimiento puedan llevar un 
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control semanal de las maquinas en uso y así tener estipulado por parte de ellos de 

manera oficial las observaciones y procedimientos que se encuentra en cada una. 

 

Se sugiere que los supervisores de mantenimiento lleven un análisis mensual 

de las tarjetas Kanban a los jefes de mantenimiento para que así a los últimos días del 

mes se lleva a cabo una reunión con el área de encartonado y poder informar posibles 

percances de máquinas, estado de cada una y revisar en conjunto planes de 

contingencias para poder reducir tiempos en la producción de contenedores de 

exportación. 

 

En caso especial de los repuestos, la empresa XYZ tiene su propio taller dentro 

de la misma, por lo que es esencial que dependiendo del estado de las maquinas se 

pueda dar fechas de entrega de los repuestos en proceso y además proponer opciones 

de funcionamiento para que las maquinas no produzcan reprocesos. 

 

Aplicación de metodología 5s para optimizar el proceso de etiquetado y armado 

de bandeja 

Para el caso del proceso que comprende el etiquetado y armado de bandejas, se 

debería emplear la técnica de 5s (seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke) de modo que 

se mejore la organización de los operadores encargados de esta labor. Se debe ejecutar 

cada uno de los pasos a seguir de la siguiente forma: (a) seiri, los operadores de esta 

parte del proceso deben eliminar cualquier elemento localizado en su área de trabajo 

que no sea necesario para la realización de su tarea, ya que esto implica que el operador 

piense que su trabajo no pueda ser realizado sin los componentes que tiene a su 

alrededor y ejerza un cansancio visual que puede ser evitado; (b) seiton, en esta etapa 

los operadores, luego de haber retirado los elementos que no van a usar dentro de su 

área de trabajo, se deben colocar netamente los materiales o útiles estrictamente 
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necesarios. Estas herramientas deben clasificarse y ordenarse acorde al uso que se le 

dará en la parte del proceso implicada, de manera que se minimice el esfuerzo y el 

tiempo de búsqueda de estas. Para ello, cada material de uso deberá tener una ubicación 

próxima, un nombre y un volumen de uso previamente designado; (c) seiso, en esta 

fase, se establece la responsabilidad por parte del operador para ejecutar la labor de 

limpieza en su lugar de trabajo, para evitar que las partículas de polvo se impregnen 

en las herramientas y equipos del proceso, también por un sentid de inocuidad por la 

naturaleza del negocio. Adicionalmente, se debe elaborar un diseño de ejecución de 

limpieza que posibilite hacer más seguro el lugar de trabajo. A través de ello, se 

facilitaría la tarea de identificar incidencias, errores, limitaciones y a su vez generaría 

una mayor sensación de seguridad entre operadores; (d) seiketsu, al aplicar este 

elemento de las 5s, se buscaría que los operadores conserven permanentemente el 

estado de limpieza alcanzado en las anteriores fases. Con el fin de facilitar esta 

adaptación de esta herramienta, se puede optar por colocar imágenes que hagan 

referencia la situación anterior y actual de la limpieza, de manera que se pueda recordar 

cómo debe permanecer de aseado el lugar de trabajo. También es importante que el 

operador cumpla con el aseo de su indumentaria de labor, mascarillas y herramientas 

de manera diaria y continuada y (e) shitsuke, el cual va encaminado a disciplinar a los 

operadores de la línea productiva. Una vez que ya han ejecutado las cuatro S (seiri, 

seiton, seiso y seiketsu) y lo han realizado de manera continua, se comprometen a 

seguirlo realizando disciplinadamente. De esta manera, adoptan esta metodología tanto 

en el ámbito laboral como en el personal al laborar bajo el marco de lo establecido por 

esta filosofía y seguirlas paso a paso, logrando generar la autodisciplina necesaria para 

continuar ejerciendo su rol de manera apropiada. 
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Figura 17 

Checklist de evaluación de cumplimiento de la aplicación de lmetodología5s para el 

proceso de etiquetado y armado de bandejas 
 

EVALUACION DE CUMPLIMIENTO DE APLICACIÓN DE LA METODOLOGÍA 5S PARA EL PROCESO DE ETIQUETADO Y ARMADO DE 

BANDEJAS 

 
VERIFICACION SEMANAL NO: 

FECHA 

AREA 

VERIFICACION EFECTUADA POR: 

 
Rúbrica de evaluación 1 muy malo 2 malo 3 aceptable      4 bueno    5 muy bueno 

ELEMENTOS CALIFICACIÓN 

Clasificacion 1 2 3 4 5 Puntos 

Arreglo del lugar de trabajo       

Lugar apropiado para equipos, herramientas  y producto  previo 

al proceso de etiquetado y armado de bandeja 

      

Desperdicio (material procesado, sobrantes, material de prueba 
del proceso) 

      

TOTAL  /15 

Orden 1 2 3 4 5  

Materias primas (Etiquetas, mangas, bandejas, PAD, stretch film)       

Packs elaborados       

Máquinas (desenjauladora, etiquetadora y enfajilladora)       

TOTAL  /15 

Limpieza 1 2 3 4 5  

Puesto de trabajo:       

Equipos y herramientas       

Papeleros o tachos de basura       

Polvo       

Utensilios de limpieza       

Personal:       

Uso y condición de uniformes de trabajo de operadores       

Aseo personal       

General:       

Desechos de la producción de etiquetado y armado de bandeja       

Aspecto en herramientas y utensilios       

Limpieza general de la línea de producción       

TOTAL  /45 

Seguridad 1 2 3 4 5  

Estado de pisos       

Estado de paredes       

Estado de luminarias y ventilación       

Estado de equipos y herramientas       

Estado deequipos de protección       

Accidentes       

TOTAL  /30 

Mantenimiento y Disciplina 1 2 3 4 5  

Seguimiento en arreglo       

Seguimiento en orden       

Seguimiento en limpieza       

Trabajo en equipo       

Equipos de seguridad       

Señalización del área de encartonado       

Conducta y cooperación entre operadores       

Seguimiento y respeto a reglas       

TOTAL  /40 

TOTAL GENERAL  /145 

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DE 5S  /100 
 

 
Elaborado por: Los autores. 

Realiza Firma de Operador 

Recibe Firma de Jefe de Encartonado 

 
 

Acorde a lo detallado en la figura 17, se precisaron las variables que deben ser 

evaluadas para que el jefe de encartonado cuente con un esquema que sintetice la 
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realidad de la ejecución de la metodología 5s para el proceso de etiquetado y armado 

de bandejas. De esta manera, se logrará cuantificar el avance en cada una de las ramas 

especificadas en la tabla y se podrá establecer el porcentaje de cumplimiento de la 

propuesta. 

 

Esta evaluación debe hacerse semanalmente a 5 operadores de la línea de 

producción de posicionamiento de packs escogidos de manera aleatoria, luego de haber 

cumplido con la capacitación indicada previamente. Los supervisores de encartonado 

serán los encargados de realizar estas evaluaciones para revisarlas con el jefe de esta 

área y poder controlar la puesta en marcha de esta alternativa. En caso de que los 

resultados no sean los esperados, se debería tomar la decisión en conjunto con Gerencia 

para reforzar la capacitación del personal. 

 
Diseñar propuesta de capacitación en la producción, calidad, mantenimiento 

 
Debido a los múltiples percances que existen en el departamento de producción 

se podría ejecutar un plan de capacitación semanal para el equipo de encartonado sobre 

áreas relevantes de la empresa, con el fin de implementar nuevos conocimientos e 

información necesaria para liderar y seguir los estándares que la empresa exige. 

 

Tanto el jefe de encartonado, como sus supervisores y operadores de la línea 

de producción analizada en este proyecto deben tener claro los valores, misión y visión 

de la empresa debido a que esto genera un sentido de pertenencia, lo cual deriva en un 

mayor compromiso de esfuerzo y mejora en sus acciones dentro de las instalaciones. 

Por ello, se requerirá de la participación de los Gerentes de las áreas de Calidad y 

Mantenimiento, así como los jefes de estas áreas que están liderados por los gerentes 

previamente mencionados. 
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Este diseño de capacitaciones tiene la finalidad de proporcionar al personal del 

área de encartonado, tanto para el jefe como para los operadores, todos aquellos 

conocimientos orientados a reducir tiempos dentro del proceso productivo, así como 

optimizar la labor de mantenimiento de las máquinas de la línea productiva y de 

mantenimiento. 

 

Las capacitaciones al personal de encartonado de la línea de producción 

analizada en este proyecto se impartirán durante el mes de marzo dentro de la planta 

de producción en espacios indicados por la Gerencia de la empresa XYZ. Existirá una 

doble jornada de capacitación, para el jefe de área y supervisores de encartonado será 

de 4 horas (8h00-12h00) y la de los operadores será de 4 horas (13h00-17h00). El 

número de personas del área de calidad que asistirán al seminario es de 22 operadores 

más 2 supervisores y el jefe de encartonado. 

 

A continuación, se detallan los módulos a cubrir durante estas jornadas, en el 

caso de los líderes de área, el enfoque de los módulos será más teórico combinando 

indicadores de gestión, en tanto que para los operadores tendrá una orientación más 

práctica: 

 

Módulo 1: Lean Manufacturing aplicado a los procesos productivos: (a) ¿Qué 

es Lean Manufacturing?, (b) Una filosofía a largo plazo y (c) Aplicación práctica de 

las herramientas del Lean Manufacturing, 

Módulo 2: Mantenimiento industrial: (a) Fundamentos del mantenimiento, (b) 

Definición y aplicación del Mantenimiento Preventivo mediante Kanban y (c) 

Mantenimiento integral de líneas de producción. 
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Módulo 3: Gestión de calidad de procesos: (a) Introducción y beneficios de un 

sistema de gestión de calidad, (b) Factores clave para llevar a cabo una buena gestión 

de la calidad y (c) Control de producto no conforme. 

Módulo 4: Casos prácticos y talleres: (a) Ejercicios de simulación grupal, (b) 

taller integral de aplicación de Lean Manufacturing en la producción, (c) Taller integral 

de mantenimiento y (d) Taller integral de calidad. 

Comprobación de Propuestas con herramientas VSM 

A continuación, se realizó la simulación del Value Stream Mapping que incluye 

las mejoras de las propuestas acorde al análisis conjunto del área de mantenimiento, 

encartonado y costos indicadas en la figura 18 
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Figura 18 

VSM con propuestas 
 

Cálculo tiempo disponible y tiempo de ciclo 
 PROCESO 

 
Descripción 

 
UMD 

 
Desenjauladora 

 
Etiquetado 

 
Enfajilladora 

Colocación de 

láminas de reúso 

Etiquetado y 

armado de 

bandeja 

Posicionamiento 

de pack 

Colocación 

de PAD 

 
Paletizado 

Número de turnos und 1 1 1 1 3 3 3 1 

Jornada laboral hrs/turno 1.5 3.5 2.5 6 7.6 7.6 8 2 

Tiempo almuerzo, pausas hrs/turno 1 1 1 1 1 1 1 1 

Tiempo disponible (TD) seg/día 1800 9000 5400 18000 71280 71280 75600 3600 

Producción bruta und/turno 33792 33792 33792 33792 33792 33792 33792 33792 

N° máquinas/operadores und 1 1 1 10 15 15 15 2 

% de funcionamiento (TF) % 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 

Producción real und/turno 32102 32102 32102 321024 481536 481536 481536 64205 

Tiempo de ciclo (TC) seg/und 0.06 0.28 0.17 0.06 0.15 0.15 0.16 0.06 

% defectos (PNC) % 3% 4% 3% 0% 2% 2% 0.5% 0.5% 

Tiempo de cambio de producto (TCP) min 6 6 6 3 7 4 2 4 

N° Operarios und 1 2 1 2 2 2 2 2 

 
Cálculo de la demanda: 
Demanda mensual 777216 und/mes 

Días hábiles x mes 26 días/mes 

Demanda diaria 29892.92308 und/dia 

 
Cálculo de lead time 

 
Descripción 

 
Desenjauladora 

 
Etiquetado 

 
Enfajilladora 

Colocación de 

láminas de reúso 

Etiquetado y 

armado de 

bandeja 

Posicionamiento 

de packs 

Colocación de 

PAD 

 
Paletizado 

Inventario (und) 33843 33843 33843 33843 33843 33843 33843 33843 

Lead time (días) 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.132140872 1.13214087 

 

Elaborado por: Los autores. 
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Tabla 10 

Cálculo de Takt time Propuesta 
 

Takt Time 2.38 Seg/und 
 
 

Elaborado por: Los autores. 

 
Figura 19 

Pronóstico de VSM 
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De acuerdo con lo detallado en la Figura 19 respecto a las mejoras a realizarse, 

se obtuvo una reducción de tiempo en el takt time, pasando de 2,53 segundos a 2,38. 

En el caso los tiempos de cambio de producto de las máquinas desenjauladora, 

etiquetadora y enfajilladora, se disminuyen a 6 minutos (previamente el tiempo era de 

8 minutos). Por último, en cuanto a los procesos de etiquetado y armado de bandeja y 

de posicionamiento de packs, se nota un aminoramiento del TCP de 1 y 2 minutos, 

respectivamente, en comparación con el VSM del proceso actual. En relación con el 

tiempo de duración de las fases correspondientes a las máquinas desenjauladora, 

eitquetadora y enfajilladora, luego de las mejoras de mantenimiento se visualiza una 

reducción de 30 minutos en cada una. Por otro lado, el tiempo de duración de las etapas 

de etiquetado y armado de bandeja y de posicionamiento de packs, se disminuye en 20 

minutos cada una de las actividades mencionadas. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 
Conclusiones 

Acorde a todo el trabajo previamente realizado, se pudo evidenciar los 

problemas internos en los procesos del área de encartonado en la empresa XYZ 

mediante la recolección de datos en las entrevistas al personal operativo en planta y el 

uso de la herramienta lean Value Stream Mapping para identificar los puntos de 

quiebre en la línea de producción de análisis. 

El proyecto demostró que la metodología Lean Manufacturing se 

comprende como una alternativa de soluciones eficientes y dependiendo el enfoque, a 

pesar de manejarlo con un presupuesto reducido, se puede utilizar herramientas que 

favorece la optimización de los tiempos de producción, aumenta la efectividad, crea 

nuevas oportunidades en el ambiente laboral y producen mejoras continuas que, con el 

control adecuado, se verán plasmados a un mediano y largo plazo los beneficios 

esperados para la empresa. 

La presente investigación logró identificar los cuellos de botella de las 

fases de encartonado de la línea 6 de la compañía, encargada de realizar las 

exportaciones y la línea más pesada en pedidos de la planta para los trabajadores. 

Mediante la aplicación de Value Stream Mapping se pudo denotar el principal 

desperdicio dentro de la cadena de producción, el cual infiere directamente en la fase 

de etiquetado y con las entrevistas realizadas se complementó que el principal 

problema era la falta de mantenimiento en máquinas que produce retrocesos en esta 

fase. Además, resultado de las entrevistas al jefe de mantenimiento y operadores se 

identificó que existe un desfase en la etapa de etiquetado y armado de bandeja por la 

demora producida por la asignación de los códigos de lote correspondientes a los packs 

de cada bandeja. 
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Se optó buscar herramientas lean para lograr una optimización de los 

recursos según el resultado de la recopilación de datos ya expuestos. Para las mejoras 

del área de mantenimiento se propone establecer tarjetas Kanban que mejorarían el 

control semanal de las máquinas, inculcaría una cultura de orden en los trabajadores y 

la comunicación constante con la jefatura de encartonado para que todos estén al tanto 

del estado actual de la línea de producción. La herramienta 5s se efectuará 

específicamente por intermedio del jefe de encartonado, se dará un formato de 

variables a considerar para el manejo del lugar de trabajo, materiales, mantenimiento, 

seguridad al trabajador que sacará un promedio de efectividad de la empresa. Para 

cerrar el proyecto se proponen capacitaciones al personal de encartonado para que 

amplíen sus conocimientos en las áreas de calidad, mantenimiento y Lean 

Manufacturing aplicado a la producción, se buscará crear consciencia de la situación 

que necesita la empresa y así evitar que algún producto no conforme llegue al cliente 

final conjunto a reducción de desperdicios y tiempo en la producción. 

Es así como las propuestas establecidas no generarían un costo 

significativo a la empresa XYZ porque estarían dentro del manejo operacional de la 

planta, es decir que con la buena utilización de las herramientas Lean Manufacturing 

se podría reducir hasta un 10% de los desperdicios de la empresa en un plazo de 2 

años, lo cual generaría un ahorro significativo anual que al mismo tiempo provocaría 

una reducción de tiempos dentro del proceso de encartonado de la referencia analizada 

en la línea 6. 

Recomendaciones 

Es recomendable que la empresa XYZ mantenga la utilización de 

metodologías lean a lo largo del tiempo para poder evaluar constantemente el progreso 

de las propuestas. Así poder expandir el método a las demás líneas de producción ya 
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que se manejan más productos más dentro de su portafolio exportación y venta de 

mercado local que podrían mejorar notoriamente sus tiempos en elaboración y reducir 

costos. 

Sería ideal registrar temas importantes de mantenimiento como limpieza, 

cantidad de máquinas, tiempo de uso, repuestos en un calendario de mantenimiento 

para que todos estén al tanto de las situaciones diarias del departamento, sumando que 

nuevos trabajadores que ingresen pueda tener un mayor conocimiento de todas las 

variables expuestas en su trabajo y dar paso a un funcionamiento orgánico. 

Como recomendación final proponemos la formación de un equipo especial 

con conocimiento en Lean Manufacturing por el tamaño de la empresa que pueda 

revisar constantemente los productos no conformes y al mismo tiempo incluir su 

conocimiento en capacitaciones para que los operadores a largo plazo puedan 

realizarlos solos. 
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APÉNDICE 

Apéndice A. Formato de informe del equipo de mantenimiento 
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Apéndice B. Formato de entrevista al jefe de Mantenimiento de la empresa XYZ 

 

 

 

¿Existe un mantenimiento programado para las maquinas? 
 

 

 

 

 

 

 

¿Existe un intervalo de tiempo establecido para el mantenimiento de las máquinas? en 
 

base se basa este criterio de tiempo de limpieza? 
 

 

 

 

 

 

 

¿Existe un calendario de mantenimiento? ¿Si este fuera el caso, se cumple o no? 
 

 

 

 

 

 

 

¿Si ocurre un averió de máquinas? ¿Hay stock de repuesto enseguida o hay que 
 

conseguir los repuestos de algún lado en específico? ¿Incurre tiempo de espera? 
 

 

 

 

 

 

 

¿Usted considera que existe un compromiso de parte de gerencia para cumplir estos 
 

calendarios establecidos para el mantenimiento? ¿Sí o no, por qué? 
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Apéndice C. Formato de entrevista al jefe de Encartonado de la empresa XYZ 

 
¿Considera que el proceso actual de etiquetado tiene debilidades? 

 

 

 

 

¿Cuáles son los puntos débiles encontrados en este proceso? 
 

 

 

 

¿Cuáles son las razones que causan estas deficiencias? 
 

 

 

 

¿Cuánto tiempo dura aproximadamente el proceso de etiquetado de un contenedor 
 

completo de la presentación de la presentación estudiada? 
 

 

 

 

¿Cómo cree que podría mejorar el proceso? 
 

 

 

 

¿Cree que las técnicas de la metodología la metodología Lean Manufacturing pueden 
 

aplicarse al actual proceso de encartonado? 
 

 

 

 

¿Cómo podría beneficiarse la compañía al hacer uso de estas técnicas? 
 

 

 

 

Posterior al proceso general de encartonado, ¿de qué manera se favorecería al siguiente 
 

eslabón de la cadena de suministro una vez aplicada la metodología de Lean 
 

Manufacturing? (Paletizado) 
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Apéndice D. Entrevistas a operadores de la línea de producción 

 
¿Considera que el proceso general tiene debilidades? 

Sí, ¿por qué? 

 

 
No, ¿por qué? 

 

 
 

¿Qué etapa del proceso es la más débil? Por favor subráyela. 

Desenjaulado de latas 

Etiquetado de latas 

Etiquetado de bandeja 

Posicionamiento de pack 

Colocación de PAD 

¿Cuál sería el problema del proceso que escogió como el más débil? ¿Por qué? 
 

 

¿Cree que este problema afecta el tiempo de la entrega del pallet a bodega? 
 

 

En base a su experiencia, ¿cómo podría mejorar el proceso? 
 

 

¿Conoce la metodología Lean Manufacturing? 

Sí 

No 

 
¿Le gustaría capacitarse para aprender las técnicas de Lean Manufacturing, las 

cuales ayudan a reducir tiempos durante el proceso? 

Sí 

No 

¿Usted cree que la implementación de herramientas basadas en mejorar la 

producción con tecnología ayudaría a reducir errores del proceso? 
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