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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion plantea una “Propuesta de Mejora Continua del
proceso de produccion de atun en funda de la compafiia Galapesca S.A. de la ciudad
de Guayaquil”, para lo cual se utiliz6 las herramientas que forman parte de la técnica
de Estandarizacion. Bajo estos lineamientos se pudo demostrar que, con el debido
reentrenamiento del personal operativo, se logra un trabajo estandarizado, lo que
conlleva a reduccion de tiempos muertos en el proceso de produccion, ademas de
lograr mayor productividad y competitividad de la empresa en el mercado,
convirtiéndolo en una fortaleza. También se pudo determinar que de ser aplicada esta
propuesta se lograria reducir costos, ahorrando miles de ddlares mensuales, dinero
que puede ser destinado a invertir en mejoras para otras areas de la empresa.
Basandose en los resultados esperados luego de la aplicacion de la mejora continua
se la puede ejecutar en otras divisiones de la empresa, e inclusive se la puede aplicar
en otras organizaciones, sean estas de manufactura o de servicios, ya que siempre
representaran un beneficio a largo plazo.

Palabras Claves: Mejora continua, estandarizacion, reduccion de costos, procesos,

produccion, productividad.

ABSTRACT

The objective of this research is to propose a "Continuous Improvement Proposal for
the pouch tuna production process in Galapesca S.A. of Guayaquil city”, for this
purpose we used the tools that are part of standardization technique. Under these
guidelines, it can be demonstrated that, with an appropriate operating personnel
retraining, a standardized work is achieved, a reduction of downtime in the
production process can be obtained, in addition to achieving productivity and
competitiveness improvement of the company in the market, changing it into a
fortress. Through the application of this proposal it is also possible to reduce costs,
save thousands of dollars per month, this saved money can be spent to invest in
optimization of other company areas. Based on expected results after the application
of continuous improvement, it may be also applied in other divisions of the company,
including the possibility of applying it in other organizations, whether manufacturing
or services, as they will always represent a long-term benefit.
Key Words: Continuous improvement, standardization, reducing costs, processes,
production, productivity.
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INTRODUCCION

La empresa industrial Galapesca S.A. se encuentra ubicada en el sector norte de la
ciudad de Guayaquil, en la zona industrial de la via a Daule. La fabrica se dedica a la
produccion de conservas de atun en latas y atun en fundas llamadas pouch. Tiene mas de 20
afios de presencia empresarial, su produccién es exportada a los Estados Unidos, ya que su
filial esta situada en ese pais, es decir, ese es su mercado principal, pero ademas tiene otros
mercados potenciales como son algunos paises de Latinoamérica y de Europa en donde
también consumen sus productos.

La basqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un nuevo
reto cada dia, dicho proceso debe ser progresivo y continuo, debe incorporar todas las
actividades que se realicen en la empresa en todos los niveles.

Un proceso de mejoramiento es una estrategia eficaz, para desarrollar cambios
positivos que van a permitir ahorrar dinero, tanto para la entidad como para los clientes, ya
que las fallas de calidad cuestan dinero. Alcanzar los mejores resultados, no es labor de un
dia, es un proceso progresivo en el que no puede haber retrocesos. Con el pasar del tiempo
han de cumplirse los objetivos de la organizacidn, y prepararse para los proximos retos.

La estrategia es mejorar continuamente, hacerlo un habito y no dejar las cosas tal
como se encuentran en la actualidad, teniendo altibajos. Lo peor dentro de una organizacion
es tener un rendimiento irregular. Con estas ultimas situaciones, no se pueden predecir los
resultados de la organizacion, porque los datos e informacién, no son fiables, ni homogéneos.
Cuando un problema es detectado, la respuesta y solucidn deben de ser inmediatas. No deben
existir demoras, pues podria originar consecuencias desastrosas.

La mejora continua implica tanto la implantacion de un nuevo sistema como el
aprendizaje continuo de la organizacion, el seguimiento de una filosofia de gestion y la
participacion activa de todo el personal.

La mejora continua de la capacidad y resultados, debe ser el objetivo permanente de la
organizacion. Las empresas no pueden seguir dando la ventaja al no utilizar plenamente la
capacidad intelectual, creativa y la experiencia de todas sus personas. Ya ha pasado la época
en que unos pensaban y otros sélo trabajaban.

La empresa Galapesca S.A. no debe estar alejada de esta filosofia y también debe
ingresar en el mejoramiento continuo de sus procesos, incrementando en esta forma su ventaja
competitiva frente a la competencia en el mercado, por esta razén ha identificado para el
estudio, que los procesos en el area de pouch pack son poco eficientes, en cuanto a tiempos

del proceso productivo y cantidad producida.
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Planteamiento del Problema

La empresa Galapesca S.A. tiene determinado un proceso de produccion, para el
empaque de atun en fundas, también llamadas “pouch”, que ha mantenido un rendimiento
constante a través de los afios, el cual fue bueno en tiempos anteriores, pero que debido a las
tendencias actuales y el crecimiento de la demanda, dicho rendimiento ya no es compatible
con las nuevas necesidades, a pesar de que la empresa tiene la suficiente capacidad instalada,
para cubrir la demanda, no se logra cumplir con el plan actual de produccion propuesto, por la
casa matriz.

Existen cuatro lineas de produccion (A, B, C, D) que son parte del proceso de
pouches. Se hace mayor énfasis en aquellos pouch de 3 0z que actualmente son los que mas
demanda representan. Estos se trabajan de acuerdo al plan de produccién trazado para cada
una de las lineas de produccion por casa matriz. Este estudio tiene como fin el aumento de
produccion diaria de pouch para poder cubrir la demanda que exige el mercado exterior.

En el proceso productivo de pouch pack se han identificado problemas tales como:
incremento en el uso de las horas/hombre, rendimientos no acordes en las lineas de
produccidn, inadecuado entrenamiento del personal y uso de herramientas inadecuadamente,
lo que conlleva, al incremento de los tiempos improductivos en el proceso, demoras en la
recepcion del pouch para codificacion, incrementos de desperdicios de materia prima,
reprocesos y destrucciones de los productos de pouch, ya que al momento estos Ultimos
obtienen un porcentaje de dos puntos porcentuales en comparacion a la produccion total
mensual, lo cual es representativo y esto se debe a que no cumplen con los requerimientos del
control y aseguramiento de la calidad, en otras palabras existe una baja en la productividad
por parte del equipo del proceso de pouch, esto por citar algunas de la causas que no permite
que la planta cumpla con los programas de produccién mensuales establecidos en planta.

Para conocer la situacién actual de la empresa se requiere levantar informacion
cualitativa del manejo de los procesos de produccién y también cuantitativa de los tiempos e
indices de productividad que prevalecen ya que son los que deben ser tratados y analizados
por medio de las herramientas que brinda la mejora continua, la misma que indica que
requiere realizar un chequeo exhaustivo a los procesos y descubrir maneras de mejorar los
actividades involucrados, con estas mejoras se proponen nuevo indicadores y la fijacion de un
plan de trabajo que permita a la empresa mejorar su produccién por caja (Chang, 2011).
Objetivo General

Proponer la implementacion de un plan de mejora continua que incremente la

productividad y reduccion de costos en las lineas de empaque pouch.
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Objetivos Especificos
e Conceptualizar las principales teorias de la mejora continua de los procesos
productivos.
e Determinar los problemas existentes por falta de optimizacion y estandarizacion en el
proceso de llenado de pouch de tres onzas.
e Proponer la optimizacion y estandarizacion de los procesos de produccién pouch pack
de tres onzas, que existen actualmente a través del reentrenamiento de los operadores.
Justificacion

La importancia del mejoramiento continuo radica, en que con su aplicacion se puede
contribuir a reducir las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacién. Con la
implementacion del mejoramiento continuo se logra ser mas productivo y competitivo en el
mercado al que pertenece la organizacion. Por otra parte, las organizaciones deben analizar
los procesos utilizados, de manera tal que si existe algin inconveniente pueda mejorarse 0
corregirse; como resultado de la aplicacion de esta técnica puede ser que las organizaciones
crezcan dentro del mercado y hasta llegar a ser lideres.

La aplicacion de la estrategia de mejoramiento continuo, implica utilizar herramientas
claves de gestion, las mismas que seran beneficiosas para el incremento de la productividad
de la empresa Galapesca S.A. Se ha decidido que el mejoramiento sea en el area de pouch
pack, es decir las lineas de llenado de atin en funda. Se espera un incremento sostenido del
rendimiento de las lineas de llenado, el uso racional de la mano de obra, lo que se reflejaréd en
el aumento de las cantidades producidas por dia, y la l6gica ahorro de los costos del producto.
Hipotesis

La optimizacidn y estandarizacion de los procesos de las lineas de produccion resulta
en una mejora de la productividad de los procesos.

Alcance

El presente trabajo sera realizado en Galapesca S.A., empresa dedicada a la
manufactura de conservas de atin, ubicada en el km 12.5 via a Daule, de la ciudad de
Guayaquil, maneja varios tipos de lineas de producto como el atin en latas y en fundas o
Pouch en diversos tamafios y sabores, el presente estudio se centrard en el proceso de
produccidn de la linea de Pouch pack destinados a la venta en Mercado de Estados Unidos, la

informacion a utilizar sera del 2016.

23



Supuestos

La estandarizacion de los procesos de produccion pouch pack de 3 o0z., que existen
actualmente a través del reentrenamiento de los operadores seré factible.

La capacidad instalada es ideal para satisfacer la demanda.

La mejora continua de los procesos puede incrementar la productividad de la empresa.
La informacion obtenida es veras, tanto en entrevistas, datos e informacion cualitativa
y cuantitativa.

Capacitar al personal con los nuevos métodos implementados, contribuye a cumplir las

metas trazadas.

Limitaciones

Capacitar al personal con los nuevos métodos implementados, contribuye a cumplir las
metas trazadas.

Falta de estudios en el ambito de produccion y mejora continua en la empresa.
Produccion continua y extensa, con dificil acceso para entrevistar operadores.

Poca disponibilidad empresarial en brindar informacion a los estudiantes universitarios.

Inexistencia de indicadores de productividad en la empresa.

Delimitaciones

Propuesta de la mejora continua a través de la estandarizacion en la linea de

produccién de Pouch pack de la empresa Galapesca S.A. situada en la ciudad de Guayaquil,

provincia del Guayas, Ecuador con datos histéricos periodo Junio - 2016.
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Capitulo 1: Marco Tedrico

Dentro de este capitulo se muestran los conceptos basicos que intervienen dentro del
proceso de produccidn de atdn en pouch, asi como las metodologias de mejora continua y
técnicas a utilizar para elevar los indices de productividad dentro de la empresa.
1.1. Administracion de la Produccion

Es un sistema en el cual se administra la produccion de una organizacion, con el fin de
transformar insumos como materias primas, mano de obra, maquinarias, en productos finales
y servicios para ser consumidos por el cliente final segin indica (Gaither & Frazier, 2000).
1.2. Administracion de la Capacidad Operativa

En una empresa la capacidad operativa o productiva es la capacidad de generar
productos o servicios durante un tiempo en especifico considerando los recursos como
insumos, mano de obra, maquinaria, entre otros materiales fundamentales para que se pueda
llevar a cabo el proceso productivo. Ademas la capacidad de produccion se puede planificar
estratégicamente con el fin de establecer un objetivo para determinar generalizadamente la
capacidad del tamafio de las instalaciones, equipos y mano de obra que haga mas competitiva
la empresa a un largo plazo.

Segtin indica el autor “El nivel de capacidad que se elija tiene repercusiones criticas en
el indice de respuesta de la empresa, la estructura de sus costos, sus politicas de inventario y
los administradores y personal de apoyo que requiere” (Jacobs, Chase & Aquilano, 2009, p.
123).
1.3. Los Procesos

El término procesos es uno de las definiciones mas comldnmente utilizada en las
organizaciones a nivel mundial, algunos autores (Hammer, 1990; Harrington, 1991,
Majchrzak y Wang, 1996) lo consideran como un sinénimo para alcanzar la eficiencia
operativa deseada dentro de las organizaciones. Casi todo lo que un individuo realiza dentro
de su vida personal o profesional es un proceso y por lo tanto un proceso se define:

Una serie de tareas de valor agregado se vinculan entre si para transformar un insumo

en un producto (mercaderia o servicio). Una tarea con valor agregado es un esfuerzo

de trabajo esencial (es decir, contribuye a su habilidad para producir un resultado del

proceso). Una tarea sin valor agregado es un esfuerzo de trabajo no esencial (es decir,

no contribuye a su habilidad para producir un resultado del proceso). Estos tipos de

tarea pueden incluso ser un obstaculo para el proceso (Chang, 2011).

Durante la década anterior este término generd gran interés no solo en el ambito

empresarial, sino también en el ambito académico (Armistedad, 1996). La razdn de este gran
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interés fue con el fin de obtener una mejor capacidad de coordinacion lateral y de
comunicacion dentro de las organizaciones, los procesos contribuyen a reducir la
fragmentacion y la departamentalizacion de los métodos de trabajo (Garvin, 1998).

En nuestra vida cotidiana siempre estan presentes los procesos, dentro del &mbito
empresarial éstos deben de ser identificados y analizados para mejorarlos hasta que generen
valor agregado, de manera que contribuyan de manera positiva a la eficacia y productividad
dentro de las organizaciones en las que estan presentes.

1.3.1. Los procesos industriales

Son una secuencia de actividades requeridas para elaborar un producto. Esta
definicion sencilla no lo es tanto, pues de ella depende en alto grado la productividad del
proceso. Generalmente existen varios caminos que se pueden tomar para producir un
producto, ya sea este un bien o un servicio. Pero la seleccion cuidadosa de cada uno de sus
pasos Yy la secuencia de ellos ayudan a lograr los principales objetivos de produccién. Una
decision apresurada al respecto nos puede llevar al “caos” productivo o a la ineficiencia. Se
recomienda nunca tomar a la ligera la definicion de su proceso productivo (Aruquipa, 2012).

El proceso productivo de operaciones que mediante recursos tecnicos y humanos que
transforman la materia prima en productos. En algunos casos solo se necesita una tarea para
completar su informacion, pero en otras es necesario efectuar varias actividades. De esta
forma, un proceso industrial acoge el conjunto de operaciones disefiadas para la obtencion,
transformacion o transporte de uno o varios productos primarios. De manera que el propdsito
de un proceso industrial esta basado en el aprovechamiento eficaz de los recursos naturales de
forma tal que éstos se conviertan en materiales, herramientas y sustancias capaces de
satisfacer mas facilmente las necesidades de los seres humanos y por consecuencia mejorar su
calidad de vida (Zugarramundi y Parin, 1998).

1.3.2. Elementos que integran los procesos

Los elementos que integran los procesos dentro de una organizacion, como consta en
la Figura 1 son: (a) Entradas o insumos (inputs), (b) proveedor, (c) actividades de

transformacion, (d) salidas (outputs), (e) clientes (Chang, 2011).

CLIENTES

INPUTS
y
OUTPUTS

_,m |
PROVEEDOR w

Figura 1. Elementos que integran los procesos dentro de una organizacion
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Con respecto a esto Chang (2011) indica que la cadena Proveedor-Productor-Cliente
es la parte esencial de todo proceso, pero a pesar de esto cada parte esta interrelacionada y es
interdependiente. Bajo este enfoque, un proceso se inicia con la entrega de las entradas
(inputs) que pueden ser bienes materiales, recursos financieros, informacion, registros, etc.,
por parte del proveedor al productor, el cual a su vez realiza actividades de transformacion las
cuales dan como resultado final las salidas (outputs), que son entregadas a los clientes
(Galloway, 1994). Todo el proceso tiene como objetivo final lograr la satisfaccion del cliente,
a través de los elementos que lo integran.

Dentro del elemento transformador existen 5 variables denominadas 5M que son:
Maquina, Materiales, Mano de obra, Métodos, y Medio Ambiente, estas variables operan de
manera conjunta e interrelacionada para transformar las entradas en salidas (Harrington, H. y
Harrington, J., 1997). Otros autores indican que los procesos se deben enfocar en 4 factores
elementales de la operacion de una organizacion, ademas de las variables antes mencionadas,
estas son: la calidad, la distribucién, el coste, y la programacion de la produccion, estos
factores se los conoce como QDCS por sus siglas en inglés (Mizuno, 1988; Imai, 2006). Las
5M son los pilares fundamentales en los que pueden estar centrado la mayoria de los
problemas, por este motivo los autores hacen énfasis en estos elementos, que en conjunto con
QDCS pueden llegar a elevar el rendimiento operativo de los procesos.

1.3.3. Identificacion de los procesos

Existen 3 tipos de procesos: estratégicos, del negocio y de apoyo (Bravo, 2009).

Procesos estratégicos. Son aquellos que estan directamente relacionados con la

estrategia de la organizacion, como: la forma en que se establece la mision, vision,

valores, objetivos y otras directrices departamentales; el monitoreo del cumplimiento
de los objetivos; como se motiva a todos los integrantes de la organizacion entre otros.

Procesos del negocio. Atienden directamente la mision del negocio, satisfaciendo las

necesidades de los clientes.

Procesos de apoyo. Son todos aquellos procesos internos necesarios para realizar los

procesos del negocio, también son llamados procesos secundarios (pp. 30-31).

En toda organizacién existen procesos o actividades que se realizan de forma
repetitiva, o no se realizan, o son mal ejecutados, con la identificacion de procesos se
determinard si existe la necesidad de aumentar o eliminar procesos de modo que la

organizacion pueda controlar todo de mejor manera.

27



1.3.4.

Beneficios en el cambio de los procesos

Como indica Bravo (2009) en su libro existen algunos beneficios que se obtienen por

el cambio en los procesos como lo que menciona a continuacion:

1.3.5.

Conocer el proceso que realizamos y como lo realizamos, asi reconocemos de
lo que hace falta y las fortalezas que posee la empresa;

Costear los procesos, a nivel de actividades y saber el costo real del producto o
servicio que la empresa esté brindando;

Mejorar un proceso con el simple hecho de describirlo, por medio de esto se
beneficia concientizando sobre el mismo;

Buscar cumplir y acreditar para las normas 1SO 9000 u otras certificaciones de
calidad;

Utilizar métodos de la mejora continua y aseguramiento de la calidad para
aumentar la eficiencia y eficacia,;

Comparar los procesos de la empresa con otras empresas de la misma gama
para reconocer en que mejorar y aprender;

Disenfiar o replantear un proceso para obtener mejoras a corto plazo;

Controlar la gestion, ya que parte del cambio es obtener informacion relevante,
asi como indicadores de tiempo real y compararlo con el estandar.

Segmentacion de procesos

Existen tres principales distinciones que se hacen para segmentar los procesos segun
lo indica Bravo (2009):

Cadenas de procesos. Un macroproceso (estructura de procesos de alto nivel que se

desagrega en otros procesos) se desagrega en procesos operativos, creando una

secuencia obligada, no se puede completar el proceso sin hacer antes otro proceso,

generando una relacién entre procesos. Un proceso operativo es aquel que no se puede

dividir mas en otros procesos.

Jerarquia. En esta distincion hace referencia a los procesos que estan compuestos por

otros procesos (macroprocesos 0 procesos de alto nivel). Un macroproceso puede estar

compuesto de otro macroproceso o de procesos de alto nivel.

Versiones de procesos. Se trabaja con pocos y grandes procesos tratando definir todas

las versiones del proceso que sean necesarias (pp. 32-34).

28



1.3.6. El mapa de procesos

Se unen todos los procesos segmentados por cadena, jerarquia o versiones, para
describir los procesos y actividades dentro de la organizacion, de manera que todos puedan
entender lo mismo. Dentro del mapa se identifican tres tipos de procesos:

Procesos estratégicos. Van en la parte superior, orientan al disefio de toda la

organizacion, investigacion y gestion en general. Procesos del negocio: Van en la parte

central, estadn definidos por la misién. También se los conoce como procesos de
mision.

Procesos de apoyo. Van en la parte inferior, brindan soporte a toda la organizacion,
aunque no interactien directamente con el cliente en el dia a dia, sirven para conocer de
primera mano sus necesidades (Bravo, 2009, pp. 38-39).

Las actividades o procesos de una organizacion quedan reflejados dentro del mapa de
procesos de manera que todos los que tengan acceso a este puedan comprender e identificar la
secuencia de los mismos y su importancia.

1.4. Técnicas de Anotacion

De acuerdo con la Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], para evitar la
dificultad de registrar todos los hechos que hay dentro de una organizacion, se idearon
técnicas que sirven para tener informacion de forma detallada a fin de que todos los
interesados lo comprendan de inmediato. Entre éstas técnicas estan los graficos y diagramas
como se muestra en la Tabla 1 (1996).

Tabla 1

Gréficos y Diagramas de Uso mas Corriente en el estudio de métodos

Gréaficos y Diagramas de Uso mas Corriente en el estudio de metodos.

a) Gréficos Que indican la SUCESION de los hechos
Cursograma sinoptico del proceso
Cursograma analitico del operario
Cursograma analitico del material
Cursograma analitico del equipo 0 maquinaria
Diagrama bimanual
Cursograma administrativos

b) Graficos Con ESCALA DE TIEMPO
Diagrama de actividades multiples

Simograma
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Tabla 1

Gréficos y Diagramas de Uso més Corriente en el estudio de métodos (continuacion)

Graficos y Diagramas de Uso mas Corriente en el estudio de métodos.

C) Diagramas Que indican MOVIMIENTO
Diagrama de recorrido o circuito
Diagrama de hilos
Ciclograma
Cronociclograma

Gréfico de trayectoria

Tomado de: Introduccion al Estudio del Trabajo (1996).

1.4.1. Simbolos empleados en los flujogramas

La OIT (1996), establece que hay simbolos uniformes que sirven para representar todo
tipo de actividades o sucesos que probablemente se den en cualquier organizacion. Estos son:

OOperacién: Indica las principales del proceso, por lo general es en donde se
modifica o cambia la materia o producto.

Inspeccion: Indica la fase de inspeccion y verificacion de la calidad del producto

Yy proceso.

I:>Transporte: Indica el movimiento de un lado a otro de los trabajadores, materiales,
y/0 equipos.

D Depésito Provisional o espera: Indica la demora entre dos hechos que pueden ser
el suspenso de trabajo entre dos operaciones sucesivas o el abandono momentaneo del objeto
hasta que lo necesite.

VAImacenamiento Permanente: Indica el depdsito del objeto y se cuida que no sea
trasladado sin autorizacion.

Actividades Combinadas: Indica que dos actividades son ejecutadas al mismo
tiempo.

1.4.2. Cursograma sindptico del proceso

Es un diagrama general de las actividades principales, que muestra la totalidad del
proceso antes de emprender el estudio detallado. Este flujograma s6lo necesita dos simbolos,
que corresponden a operacion e inspeccidn, representan a las operaciones presentes dentro del
proceso, éstas deberan ser enumerada detalladamente (OIT, 1996).

1.4.3. Cursograma analitico

Durante el proceso existen, operaciones, transportes, inspecciones, demoras Yy

almacenajes, que contiene informacion necesaria para el analisis, se registra en una
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representacion grafica, denominada cursograma analitico. Existen 3 variantes del cursograma
analitico que son:

e Cursograma analitico del operario. Es un cursograma en donde muestra claramente lo
que realiza o ejecuta un trabajador, y sirve para estudiar la trayectoria y los trabajos, a
fin de que éstos no se repitan;

e Cursograma analitico del material. Registra la manipulacion y tratamiento del
material;

e Cursograma analitico del equipo o maquinaria. Muestra como se utiliza la
maquinaria o equipo durante el proceso (OIT, 1996).

1.4.4. Diagrama bimanual

Es un grafico que muestra segun la OIT (1996), las actividades que realiza un operario
con las manos y en ocasiones con los pies, ya sea en actividad o reposo, indicando la relacion
entre ellas. Aumenta el grado de detalle que abarcan los demas cursogramas.

1.4.5. Cursograma administrativos

Permite conocer o representar graficamente los procedimientos administrativos que
existen dentro de la organizacion, con este grafico se obtiene una vision global del conjunto
de tareas administrativas, para poder detectar si existen errores o fallas (OIT, 1996).

1.4.6. Diagrama de actividades multiples

De acuerdo con la OIT (1996), es un diagrama en el que se registran simultdneamente
las actividades de los operarios, materiales y equipo para demostrar la relacién que tienen
entre si, de acuerdo con la escala comun de tiempos. La informacion obtenida en este
diagrama sirve para la toma de decisiones, se analizan si ciertas actividades pueden ser
combinadas para de esa forma poder suprimir actividades improductivas. Es sumamente Util
para organizar equipos de trabajo, cuando la produccion de una organizacion es en serie.

1.4.7. Simograma

Segun la OIT (1996), es un diagrama que representa los micromovimientos del
cursograma para el operario, que se ejecutan a menudo con extrema rapidez, se los registra
con escala de tiempos, en este diagrama se utilizan simbolos particulares denominados
therbligs.

1.4.8. Diagrama de recorrido

Como indica la OIT en su libro los diagramas sirven para indicar el movimiento y/o
las interrelaciones de movimientos con mas claridad que los graficos. Por lo general no llevan
tantas indicaciones como éstos, y sirven mas bien para completarlos que para reemplazarlos.

Podemos concluir que el diagrama es una representacion grafica de los movimientos que se
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realizan dentro de una planta durante el ciclo de produccién. Ademas, menciona también
diagramas (a) que indican movimiento (b) diagrama de recorrido o de circuito (c) Diagrama
de hilos (d) Ciclograma (e) Crono-ciclograma (f) Gréfico de trayectoria (OIT, 1996).

1.4.9. Diagrama de hilos

El diagrama de hilos es un plano o modelo a escala en el que se mide el trayecto de los
trabajadores, materiales o equipos con un hilo, durante la ejecucién de un proceso, por esta
razén el diagrama tiene que estar dibujado exactamente a escala. Al igual que los demas
estudios de métodos en este diagrama se obtiene la informacién a base de la observacién de
primera mano (OIT, 1996).

1.4.10. Ciclograma

Es el registro de un trayecto, trazado con una fuente luminosa continua en una
fotografia, estereoscopica de preferencia. Para dibujar el trayecto de esta forma la OIT (1996)
sugiere que el trabajador se coloque una sortija con luz que deje marca o que se coloque un
casco o0 gorra con luz para ver el camino que recorre mientras ejecuta su trabajo.

1.4.11. Cronociclograma

Es una variedad del ciclograma, trazado con una luz intermitente regulada, cuyos
trazos quedan en forma de lagrima, la punta indica la direccion y los espacios indiquen la
velocidad del movimiento (OIT, 1996).

1.4.12. Grafico de trayectoria

Es una técnica de registro mas rapida y comoda. Es un cuadro en donde se registran
los datos cuantitativos de los movimientos sobre de los trabajadores, materiales o equipos en
cualquier lugar y en cualquier periodo de tiempo (OIT, 1996).
1.5. Layout o Distribucion de la Planta

La distribucién de la planta es vital desde el punto de vista que este interfiere con una
productividad optima de la planta y conceptualizando lo indicado por Muther (1977) en su
libro:

La distribucién de la planta implica la ordenacion fisica de los elementos industriales.

Esta ordenacidn, ya practicada o en proyecto, incluye, tanto los espacios necesarios

para el movimiento del material, almacenamiento, trabajadores indirectos y todas las

otras actividades o servicios, como el equipo de trabajo y personal de taller (p. 13).

1.5.1. Objetivos de la distribucion de planta (Layout)

El objetivo de que una organizacion mantenga una distribucion de planta adecuada es
encontrar un adecuado orden en los equipos y areas de trabajo de manera econémica y

eficiente, ademas: (a) Disminucién de la congestion; (b) Supresion de &reas ocupadas
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innecesariamente; (c) Reduccion del trabajo administrativo e indirecto; (d) Mejora de la
supervision y el control; (e) Mayor facilidad de ajuste a los cambios de condiciones; (f)
Mayor y mejor utilizacion de la mano de obra, la maquinaria y los servicios; (g) Reduccion de
las manutenciones y del material en proceso; (f) Disminucion del riesgo para el material o su
calidad; (g) Reduccidn del riesgo para la salud y aumento de la seguridad de los trabajadores;
(h) Elevacion de la moral y la satisfaccion del personal; (i) Disminucion de los retrasos y del
tiempo de fabricacion e incremento de la produccion (Muther, 1977, pp. 15-18).

1.5.2. Tipos de layout

Dependiendo del tipo de produccion de la organizacion, la distribucién puede tener los
siguientes tipos:
e Distribucion de proyecto singular. Este tipo de distribucion se lo desarrolla, situando
las estaciones de trabajo o centros de produccion alrededor del producto en funcion de
la secuencia del proceso;
e Distribucion de posicion fija. Se utiliza cuando el producto a producir es de grandes
dimensiones lo que dificulta su movilidad durante las diferentes etapas del proceso;
e Distribucion por grupos auténomos de trabajo. Se lo utiliza cuando los volimenes de
produccién se agrupan por familias, facilitando la distribucion a cada grupo o
subdivision de trabajo para de esta manera completar el proceso en su totalidad;
e Distribucion basada en el producto. Se utiliza cuando las estaciones de trabajo y
maquinarias se colocan una a lado de otra, porque el producto necesita seguir una
secuencia a lo largo de la cadena de produccion;
e Distribucion basada en el proceso: En este tipo de distribucion las maquinarias son
agrupadas segun sus caracteristicas, se la emplea cuando existe un bajo volumen de
produccidn de varios productos desiguales (De La Fuente & Fernandez, 2005).
1.6. Mejora Continua

La mejora debe ser una tarea de la administracion proactiva y se debe considerar como
una oportunidad y no simplemente como una reaccion ante los problemas y amenazas de la
competencia (Evans & Lindsay, 2008, p. 363).

Es una herramienta préactica y poderosa que puede ayudarlo a promover y mantener a
calidad en su lugar de trabajo y vida personal. Al interpretar plenamente las repercusiones y
consecuencias de sus actividades, usted puede determinar si su manera es el mejor modo de

servir a sus clientes y a su organizacion (Chang, 2011, p. 15).
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Se estima que el volumen de ventas de las organizaciones sin mejora continua, esté
entre el 15% y 25% de ineficiencia, mientras que las organizaciones que si tienen mejora
continua su porcentaje estd entre el 4% y 6% de ineficiencia, la mayoria de los fallos o
ineficiencias son desconocidos, e ignorados, al aplicar la mejora continua el efecto que se
tiene como resultado sobre la productividad y eficiencia es notable (Garcia, Quispe & Réez,
2003).

La mejora continua se basa en la permanente reduccién del desperdicio, cuando
aparece un problema, el proceso de produccién se detiene para analizar las causas y realizar
las respectivas medidas de correccion a fin que el resultado aumente la eficiencia del sistema,
muchas veces éstas correcciones conllevan a aplicar técnicas de reingenieria de procesos o
mejoras en el disefio del producto, lo que implica grandes inversiones monetarias asociado a
la modernizacion de equipos y automatizacion (Hernandez & Vizan, 2013).

La mejora continua pretende mejorar los procesos y calidad de servicios dentro de una
organizacion a través de sus herramientas que tienen fines correctivos y preventivos,
reduciendo las fallas, desperdicios que se reflejan en la calidad y mejoras en el producto,
ademas de aumentar la productividad organizacional.

1.6.1. Etapas de la mejora continua

Para realizar una mejora continua se debe cumplir con ciertas etapas que se
mencionaran a continuacion en la Tabla 2 y que ademas para su desarrollo requieren de
herramientas para que el resultado sea el mas efectivo (Gonzalez y Michelena, 2000).

Tabla 2

Etapas de Mejora Continua

Etapas Técnicas y herramientas

Etapa 1: Establecimiento del programa de Brainstorming, Recopilacién de datos, Gréaficos
mejora continua. estadisticos, estratificacion.

Etapa 2: Seleccion de proyecto de mejora Seleccion ponderada

criticos. Andlisis Pareto

Etapa 3: Organizacién del equipo de mejora Trabajo en equipo

0 grupo de calidad designacién del lider del

grupo.

Etapa 4: Estudio preliminar del proceso para Encuentras, entrevistas, analisis y observacion del
conocer la situacion actual del mismo y proceso.

descubrir deficiencias.
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Tabla 2
Etapas de Mejora Continua (Continuacion)

Etapas Técnicas y herramientas

Etapa 5: Analisis de las posibles causas. Recoleccion, validacion y analisis de datos.
Hojas de verificacion, estratificacion e
histogramas.
Etapa 6: Establecer las relaciones entre Andlisis Pareto, diagrama causa-efecto (espina de
causa y efecto. pescado), diagramas de dispersion.
Etapa 7: Evaluacion de soluciones Simulacion de situaciones
adecuadas
Recopilacion de datos, graficos, matriz de acciones
Etapa 8: Aplicacion de medidas correctivas, grafico de Gantt, flujograma-
preventivas y correctivas. Andlisis de
factibilidad.
Etapa 9: Medicion de la efectividad de las Calculo de los indicadores.
soluciones planteadas.
Etapa 10: Revision de actividades del Supervisiony control.

mejoramiento continuo.

1.6.2. Metodologias para la mejora continua

Entre las principales metodologias de mejora continua tenemos: (a) Mantenimiento
Preventivo Total (TPM), (b) Six Sigma, (c) Kaizen, (d) Lean Manufacturing, (e)
Estandarizacion, (f) PHVA (Ciclo de Deming), (g) 5S.

Mantenimiento preventivo total (TPM). Rey sostiene que el Mantenimiento
Preventivo Total “tiene como accidon principal: cuidar y explotar los sistemas y procesos
basicos productivos, manteniéndolos en su estado de referencia y aplicando sobre ellos la
mejora continua” (2001, p. 59). El estado de referencia que se menciona es aquel en el que el
equipo de produccion puede proporcionar un mayor rendimiento a la hora de elaborar o
transformar un producto.

Segun Hernandez & Vizan (2013) el TPM es un conjunto de técnicas orientadas a
eliminar averias, a través de la participacion de todos los empleados, es decir, desde los
directivos hasta los ayudantes operarios, cumpliendo asi con los siguientes objetivos:

o Maximizar la eficacia en equipo;
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e Desarrollar un sistema de mantenimiento para toda la vida atil de los equipos,
comprendido desde el inicio del disefio de la maquina;

e Implicar a todos los departamentos que se estén involucrados con los equipos;

e Implicar activamente a todos los empleados. Con el mantenimiento preventivo se logra
reducir el nimero de incidencias a causa de fallos en las maquinas, generando un
mayor rendimiento en su operar, aumentando la eficacia dentro de toda la
organizacion.

Diagrama de Ishikawa (o0 de causa-efecto). “Es un método grafico que relaciona un
problema o efecto con sus posibles causas” (Gutiérrez & De la Vara, 2009). Este método tiene
importancia porque busca todas las posibles causas al problema que hemos definido con
diferentes perspectivas.

Tipos de diagramas Ishikawa. Método de las 6M. “Método de construccion de un
diagrama Ishikawa, en donde se agrupan las causas potenciales de acuerdo con las 6 M”.

Las seis M se refiere a método de trabajo, mano o0 mente de obra, materiales,
maquinaria, medicion y medio ambiente que son determinantes de un proceso para llegar al
producto final.

Método tipo flujo del proceso. “Método de construccion de un DI donde su linea
principal sigue el flujo del proceso y en ese orden se agregan las causas”. Este método permite
conocer alternativas del trabajo, detectar cuellos de botella, problemas ocultos, etc.

Ventajas. Dentro de las principales ventajas que ofrece este método estan:

e Obliga a realizar el diagrama de flujo del proceso;

e Reconoce procedimientos alternativos de trabajo;

e Familiarizarse con el proceso y considerar problemas no detectados al inicio;

e Predice problemas del proceso en fuentes variables.

Pasos para la construccion de un diagrama de Ishikawa.
Identificar el problema para analizar de forma cuantificable;
Elegir el tipo DI que se utilizard;

Reconocer las causas lo mas concreto posible;

Reconocer las causas mas importantes por medio de los datos;

Identificar de las causas mas importantes aquellas en las que se va actuar;

o o~ w b PF

Armar plan de accion para cada causa identificada (pp. 152-159).
Lluvia de ideas (brainstorming). “Es una forma de pensamiento creativo encaminada a

que todos los miembros de un grupo participen libremente y aporten ideas sobre un tema”
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(Gutiérrez & De la Vara, 2009). Este tipo de sesiones deben desarrollarse en grupo ya que

cada uno expone sus ideas sobre el problema para su reflexion debe realizarse de la siguiente

manera:

Precisar el tema a tratar de forma clara sobre el que se haré la lluvia de ideas;
Seleccionar un moderador para que coordine la participacion de los integrantes;
Realizar una lista por escrito de todas las ideas;

Realizar una plenaria para que todos expongan su lista de ideas;

Reconocer cuales son las causas en las que se va a trabajar;

Armar un plan de trabajo para su ejecucién (pp. 159-160).

Diagrama de dispersion. “Es una grafica cuyo objetivo es analizar la forma en que dos

variables numéricas estan relacionadas” (Gutierrez & De la Vara, 2009). Se utilizan para

muestras de poblacion donde intervienen las variables X y Y que son graficadas como se

muestra a continuacion en la Figura 2.
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Figura 2. Diagrama de dispersion

Interpretacion del diagrama de dispersion. Los puntos alejados dentro de una franja

horizontal quiere decir una no correlacion donde segtn el autor no correlacion se refiere “Se

presenta cuando los puntos en un diagrama de dispersion estan dispersos sin ningun patron u

orden aparente”, en cuanto ambas variables crecen de igual forma es una relacion de variables

correspondientes, cuando hay una correlacion positiva es cuando las variables aumentan

simultdneamente y existe la correlacion negativa que se da cuando una variable aumenta y la

otra por el contario decrece.

Construccion de un diagrama de dispersion. (a) Recoleccion de datos; (b) Seleccionar

los ejes con los que se va a trabajar; (c) Construir las escalas segun aplique; (d) Realizar el

grafico con los datos obtenidos; (e) Registrar los datos importantes en el diagrama y sean
facilmente identificados (pp. 160-163).
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Diagrama de proceso. Nos indica el autor que también conocido como diagrama de
flujo es una gréfica que representa las actividades que se desarrollan en un proceso de manera
comprensiva. El diagrama puede representar procesos primarios, paralelos o alternativos
(Ministerio de planificacion nacional y politica econdémica, 2009).

Tipos de diagramas. Los diagramas a su vez tienen una division en la que se destacan
los siguientes.

Diagrama de flujo vertical. Se lo conoce como grafico de andlisis del proceso, donde
intervienen columnas y lineas con los simbolos dependiendo de cada actividad, el espacio
recorrido, tiempos. Este tipo es ideal para armar procedimientos, capacitaciones y racionalizar
trabajo.

Diagrama Horizontal. El uso de los simbolos es el mismo al modelo vertical, sin
embargo la presentacion del mismo es horizontal. Este tipo es ideal para destacar personas,
unidades, organismos que participan en un procedimiento o rutina y conocer sus actividades y
responsabilidades y ser comparativo de tareas y racionalizar o redistribuir trabajo.

Diagrama de flujo de bloques. Este modelo presenta un rutina a través de bloques por
secuencia y relacionados entre si, su simbologia es mas variada y rica ya que no se restringe a
lineas y columnas preestablecidas.

Simbologia. Con el fin de que el diagrama sea de facil lectura e interpretacion el
diagrama se rige bajo una simbologia con significado diferente que puede ser utilizado segun
criterio de cada institucion. Se ha establecido diferentes simbologias como se puede
evidenciar en las Tabla 3 y 4, para el grafico del diagrama como las mas reconocidas estan:
Tabla 3

Simbologia a usar segin ASME

Simbolo Significado Uso
j Origen Identificar el paso previo que da origen al proceso.
Operacion Indica las principales fases del proceso. Existe una
O operacion cada vez que existe un cambio intencional

en sus caracteristicas.

Inspeccion Indica que cada vez que se realiza un paso del

proceso se verifica, en términos de calidad, cantidad

0 caracteristicas.
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Tabla 3

Simbologia a usar segun ASME (continuacion)

Simbolo Significado

Uso

Transporte

V Almacenamiento

Almacenamiento

VSI /NO temporal
C Decision
SI/NO

Lineas de flujo

Demora

Origen

Inspeccion y

Operacion

4
D
@ Operacion y
O

Indica cada vez que hay un movimiento en el proceso

0 se traslada.

Indica el depésito permanente. También se puede
utilizar para guardar o proteger un traslado no
autorizado.

Indica el depoésito temporal mientras se da inicio al

siguiente paso.

Indica un punto dentro del flujo en que son posibles

varios caminos alternativos.

Conecta los simbolos sefialando el orden en que se

deben realizar las distintas operaciones.

Indica cuando un proceso se encuentra detenido, ya
que requiere de otra operacion sea ejecutada o el
tiempo de respuesta es lento.

Actividad combinada, indica que se inicia el proceso

a través de actividad que implica una operacion.

Actividad combinada, indica que el fin principal es
efectuar una operacion durante la cual puede

efectuarse una inspeccion.

Tabla 4

Simbologia a usar segin ANSI

Simbolo Significado Uso

Inicio/Fin

Indica el inicio o final del diagrama.
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Tabla 4

Simbologia a usar segun ANSI (continuacion)

Simbolo Significado Uso
Operacion/Actividad Simbolo de proceso, representa la realizacion de
una operacibn o actividad relativa a un
procedimiento.
Documento Representa cualquier tipo de proceso que entra,
—— se utilice se genere o salga del procedimiento.
D Datos Indica salida y entrada de datos.
Decision Indi n pun ntr | flujo en n
SI/NO ecisio dica un punto dentro del flujo en que so

Almacenamiento/

Archivo

Conector de pagina

Conector

Lineas de flujo

posibles varios caminos alternativos.

Indica el deposito permanente.

Representa continuidad del diagrama en otra

pagina.

Conector dentro de péagina. Representa
continuidad del diagrama dentro de la misma
pagina. Enlaza dos pasos no consecutivos.

Conecta los simbolos sefialando el orden en que

se deben realizar las distintas operaciones.

Cartas de control. Gutiérrez nos indica que las cartas de control son usadas para

observar y analizar un proceso durante el tiempo hasta que este finaliza, con el fin de

reconocer las variaciones y sus causas comunes 0 especiales para que por medio de esto

controlar y mejorar el proceso. Los principales elementos de las cartas de control son el limite

de control superior, limite central y limite de control inferior.

Asi también existen cartas de control variable como de medias, de rangos, de

desviacion estandar y de medias individuales; cartas de control por atributos son las de
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proporcién o fraccion de articulos defectuosos, nimero de unidades defectuosas, nUmero de
defectos, numero promedio de defectos por unidad. (Gutiérrez Pulido, 2010, pp. 219-221).

Sistemas poka-yoke. El autor nos indica que este sistema por medio de la inspeccion y
el monitoreo del procesos debe centrarse en detectar las fallas estadisticamente con el fin de
identificar donde, cuando y como ocurren con el objetivo de corregirlas. “el reto no es solo
detectar los defectos antes de que lleguen al cliente, sino eliminarlos” (Gutiérrez & De la
Vara, 2009, pp. 171-172).

Kaizen. La estrategia Kaizen es la clave del éxito japonés, significa mejoramiento en
marcha que involucra a todos, esto quiere decir; incluye a la alta administracion, gerentes y
trabajadores (Imai, 2001).

Dentro de esta metodologia existen cinco principios rectores que tienen como
propoésito fundamental, generar un punto de partida hacia la mejora continua incremental y
sostenida para la organizacion: (a) Los elementos béasicos; (b) La mejora y el mantenimiento
de estandares; (c) El enfoque a los procesos; (d) El enfoque a las personas; (¢) La mejora
continua cotidiana (Suérez, 2007).

Kaizen, es una palabra japonesa que se enfoca hacia las mejoras pequefias, graduales y
frecuentes a largo plazo, es una filosofia que comprende todas las actividades de un negocio y
a todos los integrantes de una organizacion con una inversion financiera minima. Para que un
programa Kaizen tenga éxito se necesitan tres cosas: practicas operativas, involucramiento
total y entrenamiento (Evans & Lindsay, 2008).

Deriva de las palabras KAI — cambio, y ZEN — bueno, es decir que KAIZEN significa
cambio para mejorar. Esto se logra en base al cambio en la actitud de las personas utilizando
todas sus capacidades, haciendo avanzar al sistema para lograr el éxito, a través de mejores
practicas. Kaizen logra la mejora continua a través de pequefios cambios en las practicas que
realizan las personas en el dia a dia (Hernandez & Vizan, 2013).

Kaizen y la administracién. De acuerdo con Imai (2001), los japoneses consideran que
en la administracion existen dos componentes que la conforman que son: mantenimiento y
mejoramiento. EI mantenimiento hace referencia al mantener los estandares tecnoldgicos
mediante la disciplina y el entrenamiento, mientras que el mejoramiento se enfoca en realizar
las actividades que a medida que pase el tiempo seran mas altos. Ambas premisas son
consideradas inseparables en la cultura japonesa.

Lean manufacturing. De acuerdo con Gonzalez (2007) es un conjunto de
herramientas de origen en el Sistema de Produccién de Toyota, que ayuda a identificar y

eliminar de desperdicios, mejorar la calidad, reducir tiempos y costos de produccion.
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Es un sistema integrado de mejoramiento de procesos socio-tecnoldgico, que busca
eliminar desperdicios o las actividades que no agregan valor al cliente, de esta forma aumenta
la calidad de los productos y reduce tiempos y costos. Todo esto lo logra a través del personal
capacitado al que se le asigna responsabilidades, al mismo tiempo que tienen derecho a
proponer mejoras 0 a detener el proceso de produccion en caso de detectar algun error
(Tejeda, 2011).

El Lean Manufacturing tiene su origen en el sistema de produccion Just in Time (JIT)
desarrollado por la empresa automovilistica Toyota en los afios 50, es una filosofia de trabajo
basada en las personas, se focaliza en la identificacion y eliminacion de desperdicios para
optimizar el sistema de produccién, su objetivo es generar una nueva cultura de la mejora
basada en el trabajo en equipo y la comunicacién. Esta filosofia es una nueva forma de hacer
las cosas de una manera més agil, flexible y econémica (Hernandez & Vizan, 2013).

Principios de Toyota Way. Los principios en los que se basa Lean manufacturing esta
delimitado por los 14 principios del Toyota Way (Likert, 2006, pp. 75-79) que se muestran en
la Tabla 5, en la que muestra las diferentes secciones que abarcan a los principios:

Tabla 5
14 Principios del Toyota Way

14 Principios del Toyota Way

Seccion Principio
Seccion 1. Filosofia a Principio 1: Base sus decisiones de gestion en una filosofia a largo
largo plazo. plazo, a expensas de lo que suceda con los objetivos financieros a
corto plazo.
Seccion  2: El proceso Principio 2: Cree proceso en flujo continuo para hacer que los
correcto  producird los problemas salgan a la superficie.
resultados correctos. Principio 3: Utilice sistemas pull para evitar producir en exceso.
Principio 4: Nivele la carga de trabajo (heijunka). (Trabaje como la
tortuga, no como la liebre).
Principio 5: Cree una cultura de parar a fin de resolverlos problemas,
para lograr una buena calidad a la primera.
Principio 6: Las tareas estandarizadas son el fundamento de la mejora
continua y de la autonomia del empleado.
Principio 7: Use el control visual de modo que no se oculten los
problemas.
Principio 8: Use solo tecnologia fiable y absolutamente probada que

dé servicio a su gente y a sus procesos.
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Tabla 5

14 Principios del Toyota Way (continuacion)

14 Principios del Toyota Way

Seccion 3: Afada valor a Principio 9: Haga crecer a lideres comprendan perfectamente el

la organizaciébn mediante trabajo, vivan la filosofia y le ensefien a otros.

el desarrollo de su personal Principio 10: Desarrolle personas y equipos excepcionales que sigan

y de sus socios. la filosofia de su empresa.

Principio 11: Respete su red extendida de socios y proveedores,

desafiandoles y ayudandoles a mejorar.

Seccion 4: La resoluciéon Principio 12: Vaya a verlo por si mismo para comprender a fondo la

continua de los problemas situacion (genchi genbutsu).

fundamentales impulsa el Principio 13: Tome decisiones por consenso lentamente, considerando

aprendizaje organizativo. concienzudamente todas las opciones; impleméntelas rapidamente.

Principio 14: Conviértase en una organizacion que aprende mediante

la reflexion constante (hansei) y la mejora continua (kaizen).

Fases de la implementacion de la metodologia Lean

Fase I: Diagnostico y formacion. En esta fase se debe conocer la situacion actual de

Galapesca en cuantos a sus procesos de manufactura de producto pouch que se ven deficientes

para poder reconocer los recursos que se requieren y poder generar un programa de trabajo de

mejora. Con las etapas de diagnostico recomendadas segun nos indican los autores Hernandez
& Vizan (2013) son:

Formacion en conceptos Lean Manufacturing. Para la participacion de personal que
sera parte del cambio “Lean” en el proceso de pouch pack se necesita un equipo que
esté involucrado en el mismo, los principales puntos en los que debe basarse la
formacidn inicial son: (a) Objetivos y aspectos clave del Lean Manufacturing como los
conceptos de valor y despilfarros en el proceso de pouch pack; (b) Aprender a analizar
el proceso de pouch pack y su flujo, detectando despilfarros, con la ayuda de paneles
de técnicas visuales; (c) Tomar conciencia de los diferentes aspectos del factor
humano dentro del sistema Lean; (d) Aprender a representar el proceso y su flujo por
medio del mapa de cadena de valor o value stream map (VSM) herramienta visual que
representa los flujos de materiales y de informacion del proceso desde el
aprovisionamiento hasta el cliente.

Recogida y analisis de datos. Para una buena aplicacion de esta metodologia requiere

mucha precisién en cuanto a los valores e informacion que se recopila del proceso,
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como en el caso del proceso de llenado del pouch. En esta fase puede ser muy util
realizar un analisis de la variedad de productos y volimenes de produccién (anélisis P-
Q). Este analisis ordena las cantidades de producto de acuerdo con sus destinos
(clientes). El objetivo de este estudio es organizar y priorizar productos como ayuda a
la toma de decision de cual es el modelo de produccion méas adecuado a cada caso.
Trazado del VSM actual. En esta etapa se introduce toda la informacién recogida y
analizada hasta el momento en un VSM denominado “actual” que actia como fuente
de informacién global de la situacion de partida, visualizada a través de los flujos de
producto, materiales e informacion.

Trazado del VSM futuro. A partir de toda la informacion de etapas anteriores se
plantean las posibles soluciones mas efectivas y se disefia un nuevo VSM con el nuevo
flujo de producto, materiales e informacion.

Fase Il: Disefio del plan de mejora. Este plan de mejora deberia incidir en los

siguientes aspectos:

Planificacion detallada del proyecto de implantacion Lean, estableciendo objetivos
concretos, tareas, duraciones y proporcionando los medios necesarios para llevarlo a
cabo;

Definicion del sistema de indicadores de seguimiento del proyecto de manera que se
conozcan perfectamente los criterios que se van a utilizar para medir el grado de
mejora segun avance el proyecto;

Organizacion de los equipos de trabajo Lean, incluyendo su estructura jerarquizada,
funciones y metodologia operativa. Se debe abordar la formacion especifica en
técnicas Lean, incidiendo tanto en técnicas especificas como todas aquellas acciones
que faciliten la implicacion del personal y el cambio de mentalidad (pre-requisito
Lean);

Disefio de un plan de integracion o implantacion sistemas ERP/MES/GMAO o, en su
defecto, tener claro el papel de los sistemas de informacion en la implantacion Lean;
Seleccion de la linea o area piloto. EI cambio que provoca el Lean en un sistema
productivo es muy grande y hay que minimizar los riesgos desde el principio. Por ello,
es aconsejable seleccionar un area limitada para iniciar la implantacién de las técnicas.
Una vez que se van consiguiendo los éxitos, esta area piloto se convierte en un modelo

de buenas précticas para el resto de la empresa.
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Fase I11: Lanzamiento. Esta fase tiene como objetivo realizar cambios profundos con
la ayuda de los equipos de trabajo en toda la organizacion donde inicialmente se trabajan con
las técnicas primordiales como 5S, SMED, técnicas Jidoka como mecanismos anti-error,
redisefio de la distribucion de la planta, recorrido de la planta de materiales y personas.

Fase IV: Estabilizacion de mejoras. Los objetivos de esta etapa son: (a) Reducir
desperdicios en actividades relacionadas con mantenimiento y calidad; (b) Estabilizar el
proceso de produccion para incrementar el nivel de confianza con respecto a tiempos de
preparacion, efectividad global del equipo y niveles de calidad; (c) Reducir los lotes de
produccion al minimo posible, determinado por el punto de equilibrio de produccion; (d) En
esta fase se utilizan técnicas como TPM, y todas aquellas técnicas de calidad. Segln se vaya
desarrollando la implementacion se puede hacer mas confiable y seguro el proceso con
mayores pruebas y calidad.

Fase V: Estandarizacion. El uso de las técnicas antes mencionadas permite reconocer
acciones Lean mas especificas que te corresponden a optimizacion de metodos de trabajo y
control de la gestion.

Los objetivos de esta etapa son: (a) Optimizar métodos de trabajo; (b) Disefiar
métodos de trabajo capaces de adaptarse a las variaciones de la demanda; (c) Adaptar el ritmo
de produccion a la demanda del cliente; (d) Adaptar la mano de obra y capacidad a la
demanda requerida.

Los métodos aplicados debe ser estandarizados y ajustado para variaciones de la
demanda por casa matriz por lo que la adecuada implementacion del equipo de trabajo es
importante en esta fase y deben adaptarse a requerimientos que se soliciten.

Fase VI: Produccion en flujo. Los objetivos de esta fase son: (a) Mantener la
estabilidad y la flexibilidad logradas en las etapas anteriores; (b) Garantizar al cliente
expediciones con tiempos de entrega reducidos y a tiempo; (c) Reduccidn drastica del
inventario en proceso; (d) Mejorar el sistema de gestidn, control y logistica de materiales en
toda la planta; (e) Introducir las técnicas mas avanzadas Lean relacionadas con la produccién
mezclada, equilibrado y sincronizacion de la produccién.

El proceso de implantacién no tiene fecha final ya que la mejora es continua con la
implementacion de las técnicas propuestas. En el &mbito practico de la metodologia se va a
utilizar como modelo la estructura que presenta el autor en su tesis lo siguiente:

Se debe definir el proceso que se va a analizar, en el caso del presente trabajo es el
proceso de pouch pack. Para este literal se debe considerar la siguiente informacion: (a)

Nombre del proceso que se va a identificar; (b) Inputs principales; (c) Proveedores internos y
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externos involucrados en el proceso; (d) Identificar a los clientes que reciben los outputs; (e)
Outputs principales; (f) Identificar el equipo de trabajo que pertenece al proceso (cargo no
personas); (g) Reconocer recursos tecnologicos; (h) Reconocer requisitos internos y externos.

Reconocer que tipo de proceso se esta utilizando, si este es estratégico, operativo o de
apoyo Y su gréfica.

Anélisis de Cadena de Valor (VSM — Value Steam Mapping). Nos indican los autores
que el VSM es una herramienta gréafica de andlisis y diagnostico de los procesos de cualquier
organizacion. El flujo del valor y el flujo de informacién se plasman visualmente en un mapa,
haciendo evidente la correlacion entre ambos. Los simbolos utilizados son simples y
constituyen un lenguaje comdn para interpretar con facilidad cuéles son las operaciones, sus
caracteristicas, los transportes y la transferencia de informacion (Herndndez & Vizén, 2013).

Estandarizacion. Es una herramienta que permite establecer la linea base para evaluar
y administrar los procesos y monitorear el desempefio obtenido, es decir que permite obtener
la excelencia operacional (CDI Lean Manufacturing S.L., 2012).

A través de descripciones gréaficas y escritas se define un modo de como hacer las
cosas (estandar), se mejora y analiza su eficacia, la mejora continua en este punto se genera al
repetir el ciclo y mejorarlo. Los principios para tener una correcta estandarizacion son:

e Ser descripciones simples y claras de los mejores métodos para producir cosas;

e Proceder de mejoras hechas con las mejores técnicas y herramientas disponibles en
cada caso;

e Garantizar su cumplimiento;

e Considerarlos siempre como puntos de partida para mejoras posteriores (Hernandez &
Vizan, 2013, p. 46).

La estandarizacion de procesos otorga varios beneficios entre estos encontramos los

siguientes:

e Seguridad en el proceso, ya que se busca minimizar las tareas que puedan lastimar al
operador o dafar el producto durante todo el proceso.

e Calidad en el proceso, al estandarizar un proceso todos los operadores ejecutaran la
actividad o tarea, previamente estudiada, de tal forma que al realizarla el resultado sea
igual o muy similar orientandolos a resultados positivos.

e Costos en el proceso se ven reducidos, ya que se elimina tiempos muertos e identifican

cuellos de botella.
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e Capacidad de Respuesta, disminuyendo el tiempo de ciclo de cada operacion, balancea
la carga de los operadores, ganando productividad.

e Mejora en el desarrollo de la organizacion ya que la estandarizacién maneja el mismo
personal, pero realizando de manera méas efectiva y organizada el proceso
(Spconsulting, 2017).

Takt time. Es una palabra aleméan que significa ritmo. Por tanto takt time es aquel que
marca el ritmo de produccion de lo que el cliente estd demandando. Una de las metas de la
utilizacién del takt time significa que los ritmos de produccion y de ventas estan
sincronizados (Tapping, et al., 2005).

La formula para calcular el takt time se la obtiene de la division entre la produccién
disponible o tiempo de trabajo disponible por turno y la cantidad total requerida o la demanda
total del cliente por turno, cabe recalcar que se lo calcula en unidades de tiempo, los segundos
son los més utilizados (Villasefior & Galindo, 2007).

) tiempo de produccién diponible
Takt time = - - 0
cantidad total requerida

tiempo disponible de trabajo por turno

Takt time =
demanda del cliente por turno
] tiempo
Takt time = ————
volumen

Esta herramienta esta disefiada para mejorar los distintos procesos de las industrias,
entregando un maximo valor a los clientes, logrado a través de la reduccion de costes y
tiempos de produccion, aumentando el volumen de produccion de manera eficaz sin perder
calidad y mientras se continta siendo competitivos en el mercado (Martinez & Colorado,
2015).

Elemento de tiempo. Este proceso sirve para medir el tiempo que conlleva realizar
todas las actividades para completar una operacion, esto incluye las actividades que agregan y
que no agregan valor. Rother y Shook (1999), definen al tiempo de valor agregado como el
tiempo que transcurre en las actividades que transforman el producto y por las que el cliente
esta dispuesto a pagar.

Alvarez (2014) indica que si se define correctamente el elemento de tiempo se puede
obtener ciertas ventajas importantes: (a) Control de la productividad adecuado; (b)
establecimiento de indicadores y objetivos; (c) Adecuada gestion de la produccion, tiempo de
paro, tamafio de los stock; (d) Capacidad de magquina mantenida en el tiempo y suficiente; (e)

Equilibrio de la produccion.
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Spaghetti. Es un diagrama en el cual se plasman todos los movimientos que realizan
los operadores por cada actividad que realizan durante el proceso y se lo puede segmentar por
actividad.

El grupo PDCA Home (2013), indica que es la representacion del movimiento de los
operarios dentro de su puesto de trabajo, para conocer detalladamente cada movimiento del
empleado, luego esa informacion obtenida se la analiza con el fin de buscar cual es el orden
mas légico para ubicar las maquinas, y otros puestos de trabajo, ganando en eficiencia dentro
de la empresa, reduciendo tiempo de desplazamientos de operarios y aumentando el
rendimiento de produccion.

Balanceo de linea. Es un proceso en el cual se van distribuyendo los elementos de
trabajo, a través del tiempo para alcanzar el takt time establecido. El uso del tiempo del
personal se optimiza balanceando la carga para que todos trabajen que una forma equitativa
(Villasefior & Galindo, 2007).

La formula para conocer el balanceo de linea se la obtiene dividiendo el tiempo de
ciclo entre la capacidad.

tiempo de ciclo

Bal =
aranceo capacidad

En el balance de linea se tiene en cuenta el tiempo de ciclo que segun Rother y Shook
(1999) es la frecuencia en que un producto es terminado en un determinado tiempo ademas de
calcular el tiempo gue le toma a un operador realizar todas sus actividades de trabajo antes de
que las repita. Por otra parte Tapping (et al., 2002) complementa lo antes indicado al
establecer que el tiempo de ciclo es la suma de todos los tiempos que transcurren desde el
inicio de cada operacion individual hasta que se completa el proceso.

Otro elemento a tener en cuenta en el balance de linea es la capacidad, que sirve para
saber cuantas personas son necesarias para realizar y cumplir un proceso de produccion, dado
de la division entre tiempo de ciclo referencial (obtenido a través de la experiencia de realizar
el proceso de produccion de forma empirica) y el takt time.

tiempo de ciclo referencial
takt time

Skill matrix. Una Matriz de Habilidades es una tabla que muestra el dominio de las

Capacidad =

personas en las habilidades y conocimientos especificos, asi como su interés en trabajar en las
tareas que utilizan estas habilidades y conocimientos. Si usted es capaz de influir en las

personas asignadas a su equipo de proyecto, las personas son asignadas a su equipo sin su
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participacion, o que asumen el papel de director de proyecto de un equipo existente, lo que
necesita saber lo que cada miembro del equipo puede manejar.

Pasos para preparar una Matriz de Habilidades:

1. Discutir con cada miembro del equipo sus habilidades, conocimientos e intereses
relacionados con las actividades que conlleva su proyecto.

2. Determinar el nivel de interés en trabajar en las tareas para las que él o ella se ha
propuesto de cada persona.

3. Consultar con gerentes funcionales los miembros del equipo y / o las personas que los
asignados al proyecto, para determinar sus opiniones sobre los niveles de las
habilidades de cada miembro del equipo, conocimientos e intereses.

4. Comprobar si las areas de la organizacion ya han preparado Habilidades Matrices.

5. Incorporar toda la informacion en una Matriz de Habilidades, y revisar con cada
miembro del equipo de la porcion de la matriz que contiene su informacion.

Nueva skill matrix. La nueva matriz de habilidades se la obtiene luego de haber
reentrenado a los operarios con los nuevos procesos y estandares programados. En esta matriz
se encuentra reflejado el nuevo nivel de habilidades que cada operario obtiene

Ciclo de Deming (PHVA). El nombre de este ciclo en inglés es Plan, Do, Check, Act
(PDCA), y su autor es Edward Deming. Camison, Cruz y Gonzalez en su texto sefialan que
“el ciclo PHVA es un proceso que, junto con el método clasico de resolucion de problemas,
permite la consecuencia de la mejora de la calidad en cualquier proceso de la organizacion.
Supone una metodologia para mejorar continuamente y su aplicacion resulta muy util en la
gestion de procesos” (2006, p. 875).

Costas y Puche (2010) explican el significado de cada etapa del ciclo de la siguiente
manera:

Planificar. Esta fase tiene como fin, ganar la aceptacion del equipo en aquello que
requiere atencidén, mediante un sistema que cuente con canales para las oportunidades de
mejora. La comunicacién entre las personas, la consideracion de diversas perspectivas, la
delimitacion del ambito de la cadena de valor a tener en cuenta, el diagnéstico de causas de la
situacion y el planteamiento de un curso de accién son los contenidos principales de esta fase.

Hacer. Consiste en poner en ejecucion el plan planteado en la primera fase. Se
requieren ajustes y ensayos generalmente, hasta que se logre conseguir una implementacion
eficaz y simple de mantener.

Verificar. Se trata de verificar que los logros en esta fase no son causales, sino que se

obtienen debido a que son una consecuencia de los cambios realizados.
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Actuar. Fase en la que se estandariza la nueva situacion; es decir, los cambios son
incorporados como caracteristicas del sistema.

El método PDCA es muy util para resolver problemas, en cada una de las etapas del
ciclo, que se presentan en la Figura 3, se analiza el proceso a fin de que los cambios planeados
sean implementados y lograr con esto mejorar la calidad no solo del producto, sino de todos

los procesos operativos.

Plan

/ N\
&)
\ /

Figura 3. Representacion grafica del ciclo propuesto por Deming en 1951

Check

5W-2H. Herramienta de planeacion a prueba de errores que sirve para determinar con
claridad la relacion que existe entre las acciones necesarias para ejecutar un plan o proyecto y
las metas fijadas a alcanzar (Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo de
Ministros, 2015).
1. What? - ;Que?. En términos claros se determina las actividades claves para
desarrollar favorablemente el objetivo.
2. Why? - ;Por qué?. Se detalla la finalidad de las actividades escogidas para resolver
un problema.
3. Who? - ;/Quién?. Se conocen las razones por las cual se deben realizar una accion.
4. Where? - ;Donde?. Lugar en donde se llevara a cabo y el departamento o persona
responsable.
5. When? - ;Cuando?. Periodo de tiempo en el que se lleva a cabo la ejecucion de las
actividades propuestas para cumplir con el objetivo.
6. How? - ;Como?. Detalles del proceso que se va a realizar para lograr alcanzar el
objetivo planteado.
7. How much? - ¢Cuanto?. Presupuesto o costo del proyecto (Ingenio y

Conocimiento, 2015)
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Ventajas. De acuerdo con Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo
de Ministros (2015, p. 05):

e La pregunta del ¢Por qué?, permite evitar que se realicen actividades innecesarias y
repetitivas, que causan el desperdicio de recursos.

e La pregunta del ;Como?, da una guia clara a los miembros del equipo, ademas de
evitar confusiones.

e La pregunta del ;Cuénto?, muestran los recursos que se van a necesitar durante el
proyecto, permite tomar decisiones antes de iniciar le plan, y presentar un escenario
alternativo en el cual se considere la posibilidad de no culminar.

e La pregunta del ;Cuando?, a través del rango de fechas de inicio y fin del proyecto se
puede monitorear el progreso de la actividad que se lleva a cabo.

e La pregunta del ;Quién?, permite ejecutar las acciones, facilitando los controles
periédicos.
5S. Las “5S”, de origen japonés, representan el nombre de cinco acciones: SEPARAR,

ORDENAR, LIMPIAR, ESTANDARIZAR Y AUTODISCIPLINA, que aplicadas
grupalmente en organizaciones productivas, de servicios y educativas producen logros
trascendentes como:

Un hébitat laboral agradable, limpio y ordenado que trae beneficios directos tales
como mejorar la calidad, productividad y seguridad, entre otros; (b) EI aprendizaje de
trabajar grupalmente que rescata los conocimientos de las personas adquiridos en su accionar
convirtiendo a la organizacion en organizacion de aprendizaje y crea las condiciones para
aplicar modernas técnicas de gestion (Dorbessan, 2001, p. 9).

Rey (2005) sostiene las 5S son principios japoneses que permiten la participacion
grupal de los miembros de una organizacion detectando anomalias, mejorando el ambiente de
trabajo y la seguridad de las personas y equipos. Estos principios son:

Seiri. Trata de mantener organizado todo, y separar lo que sirve de lo que no, mientras
lo clasifica, manteniendo un progreso y elaborando planes de accion que garanticen
estabilidad.

Seiton. Se ordena todo y se tira lo que no sirve, aplicando normas de orden para
objetos y herramientas facilitando el uso de los mismos.

Seiso. Se realiza una limpieza inicial con el fin de que el operador identifique su

puesto de trabajo y las maquinarias asignadas a su uso.
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Seiketsu. A través de diversos controles se establecen estandares de limpieza y
manteniendo el alto nivel de referencia alcanzado.

Shitsuke. Revisar y ver como estamos en cualquier momento, estableciendo hojas de
control para mejorar los estandares de calidad, de manera que se genera el habito de realizar
auto inspecciones de manera cotidiana.

Los términos japoneses generan organizaciones productivas y de gran valor agregado,
Ilegando a tener altos estandares de calidad con gran aceptacion en el mercado. En la Figura 4

podemos apreciar el esquema 5S.

Autodisciplina Crear hébito

Estandarizar Todo siempre igual

Limpieza No limpiar mas sino evitar que se ensucie

Orden Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar

Seleccidn Distinguir entre lo que es necesario y lo que no lo es

Figura 4. Esquema 5S.
Recuperado de: Herndndez & Vizén, 2013. Lean Manufacturing

1.7. Calidad

La calidad se denota en lo bien hecho del trabajo en las diversas actividades. En las
manufacturas, la calidad se mide no solo en el producto sino dentro de todo el proceso de
produccién, y dentro del mundo de las ventas la calidad se mide también en el servicio que se
brinda al cliente (Kusaba, 1995).

La calidad significa producir bienes o servicios segun especificaciones que satisfagan
las necesidades y expectativas de los clientes, de manera que las necesidades del mismo
llegan a ser un input clave en la mejora de calidad (Reed, Lemark & Montgomery, 1996).

La American Society of Quality Control define la calidad como el conjunto de
caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer las
necesidades del cliente (Tari, 2000).

La calidad de un producto, depende de las operaciones productivas, que son el eje
fundamental de la gestion de la empresa, porque si la gerencia no tiene bien definida las
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operaciones productivas, no se desarrollard una buena administracion de calidad. Sin calidad
no hay clientes y sin clientes no hay empresa (Vilcarromero, 2013).

1.7.1. Administracion de la calidad total (TQM)

El término Administracion de la Calidad Total segtn lo afirma James (2008) se cred
con el fin de definir el estilo japonés para el mejoramiento de la calidad, se volvié popular
durante la década de los 90’s entre las organizaciones y se basa en tres principios
fundamentales: (a) Un enfoque en los clientes y accionistas; (b) La participacién y el trabajo
en equipo de todos en la organizacion; (c) Un enfoque de proceso apoyado por el
mejoramiento y el aprendizaje continuos.

La calidad total, busca dentro de una organizacion identificar las necesidades y las
expectativas de los clientes de forma activa, de modo que incorpore de modo eficaz la
experiencia y el conocimiento de su fuerza laboral, mejorando de esa manera todas las facetas
de la organizacion.

La calidad total de un producto involucra a toda la organizacion en general, partiendo
desde el compromiso del equipo con la obtencion del producto, hasta completar el ciclo en el
servicio posventa. EI TQM implica la involucracion de todos los miembros de la
organizacion, para que a través de aprendizaje y desempefio se logre alcanzar mejoras dentro
de los procesos de la organizacion (Vilcarromero, 2013).

1.7.2. Costos de la calidad

“Los costos empresariales de la calidad se segregan en dos grupos costos por asegurar
la calidad de producto y costos de no calidad o mala calidad segun indica el autor en su libro”

(Gutiérrez Pulido, 2010, p. 23). En la Tabla 6 se detalla la diferencia entre costos de calidad y

de no calidad.

Tabla 6

Costos de la calidad

Costos para asegurar la calidad Costos de no calidad
De prevencion Por fallas internas

Evitar 'y prevenir errores, fallas y Originados por fallas, defectos o

desviaciones incumplimientos de especificaciones
e Planeacion de calidad e Desperdicios y reprocesos
e Planeacion de procesos e Reinspecciones
e Control de procesos e Reparaciones

e Entrenamiento
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Tabla 6

Costos de la calidad (continuacion)

Costos para asegurar la calidad

Costos de no calidad

De evaluacion

Medir, verificar y evaluar la calidad

e Inspeccion, pruebas y ensayos.

e Auditorias de calidad

e Equipos de pruebas y ensayos

Por fallas externas

Atencion de quejas del cliente.
Servicios de garantia.
Devoluciones, costos  de
imagen y pérdidas de ventas.
Castigos y penalizaciones.

Juicios, demandas y seguros.

1.7.3. 1SO-9000

En el mundo existen estandares internacionales de administracion y aseguramiento de

la calidad publicadas por la Organizacion Internacional de Estandarizacion (ISO: International

Organization of Standarization), publicados en el afio 1987. 1SO 9000 es la principal norma

de referencia en cuanto a estandares de calidad se refiere (Chase, Aquilano y Jacobs, ). Dicho

estandar se basa en ocho principios enfocados en los procesos de los negocios relacionados

con diversos sectores de la empresa.

Principios de la gestion de calidad. Se puede lograr el éxito en una organizacion si

implementa y mantiene un sistema de gestion de la calidad, que se basa en ocho principios

fundamentales, para ser utilizados por la alta direccion a la hora de la toma de decisiones y

estos son:

e Enfoque al cliente. Las organizaciones dependen de los clientes, de forma que buscan

satisfacer las necesidades de los mismos, con el objetivo de excederlas;

e Liderazgo. El liderazgo es una cadena que afecta a todos los directivos de toda la

organizacion, que tienen personal bajo su cargo. Los lideres establecen unidad de

propdsito y orientacion de la organizacion;

e Participacion del personal. La habilidad de todo el personal de los distintos niveles es

utilizada para beneficio y crecimiento de toda la organizacion;

e Enfoque basado en procesos. Los resultados son mas eficientes cuando se tiene algln

tipo de proceso;

e Enfoque de sistema para la gestién. Gestionar y entender los sistemas dentro de una

organizacion ayuda a alcanzar los objetivos;

e Mejora continua. Un objetivo permanente de la empresa es la mejora continua;
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e Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones. Los datos e informacion son
analizados para proceder con la toma de decisiones;

e Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. La organizacién y sus
proveedores son interdependientes, una relacion mutuamente beneficiosa aumenta las
posibilidades de ambos para generar valor (Norma 1SO 9000).

“Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos” indica Pulido (2010).

Las I1SO con un enfoque en el proceso, el autor demuestra en la Figura 5, que la
entrada es dependiente de los clientes o partes interesados en el caso del estudio presente seria

la produccion que propone casa matriz y a la salida verificar y evaluar si se cumplié con lo

propuesto
Mejora continua del sistema
de gestién de la calidad X“x
Responsabilidad )
D de la direccitn | ul:!?:;jrs'es
y otr b
interesadas)
Clientes /
[y otras partes i
interesadas) ' :
Gestidn de los Medicidn, analisis L _*5 Satisfaccin '
FECUrS0S y mejora P !
Requisitos En:radaslk__ Realizacitn ' Productg |S2Hdas
. " | del producto ’

——— Actividades que aportan valor
====op [Flujode informacidn

Figura 5. ISO 9000 con enfoque en el proceso

Ventajas al implementar I1ISO 9000. La implementacién de la norma ISO 9000
representa varias ventajas dentro de una organizacion.
e Estandarizar las actividades del personal que trabaja dentro de la organizacién por
medio de documentacion;

e Incrementar la satisfaccion del cliente;
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e Medir y monitorear el desempefio de los procesos;
e Disminuir re-procesos;
e Incrementar la eficacia y / o eficiencia de la organizacion en el logro de sus objetivos;
e Mejorar continuamente en los procesos, productos, eficacia, etc.;
e Reducir las incidencias de produccién o prestacion de servicios (Caraza, 2016).
1.8. Productividad

Segun la OIT (1989), la productividad es la relacion entre producto e insumo. Es mas
facil medir o valorar el grado de productividad cuando los insumos y los productos son
tangibles. La productividad es producir algo cada vez méas rapido, con mejor calidad, mas
econdmico, para poder competir en el mercado siendo una opcién valida. Se parece a la
eficiencia, pero se usa esta palabra cuando el resultado agrega valor para alguien (Bravo,
2009).

Podemos definir la productividad como un empleo 6ptimo de los recursos con la
menor pérdida y mermas de todos los factores de produccion, no solo en la mano de obra, que
es la que normalmente se tiene en cuenta, para obtener la mayor cantidad de producto de los
insumos, en cantidad planificada y con calidad, sino que en todos los aspectos que significa
conseguirlo (Vilcarromero, 2013, p. 29).

La productividad es una medida de la eficiencia en que se utilizan los recursos
disponibles, es decir los insumos y materiales, para lograr producir mas con el mismo
volumen, con la posibilidad de aumentar los ingresos de la organizacion (INEGI, 2015).
Ademas para Galindo y Viridiana la productividad es una medida que sirve para conocer cuan
eficiente es el trabajo y capital para producir valor econoémico (2015).

El autor Gutiérrez también propone su concepto de productividad e indica que es el
resultante de un proceso o sistema por lo que aumentarla da resultados mejores. Esta se puede
medir por los recursos como los empleados y las horas de los mismos en el proceso asi como
las horas-maquinarias que se usan y los resultados obtenidos ya sean estos por ventas,
utilidades o produccion.

Ademas el autor propone que la productividad se basa en dos elementos la eficiencia y
eficacia. Eficiencia es la relacidn de los resultados obtenidos por la optimizacion de recursos
utilizados evitando cualquier tipo de desperdicios y eficacia es el grado en que se realizan las
actividades y se alcanzan los objetivos planeados es decir llevar a cabo lo planeado.

Adicional existe la efectividad indica que los objetivos planteados son trascendentes y

debe ser cumplidos (Gutiérrez, 2010).
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También se dice que la “productividad mas que producir rapido es producir mejor.”
Se propone en el libro la siguiente formula:
Productividad = Eficiencia x Eficacia

Unidades producidad _ Tiempoutil  Unidades producidas
Tiempo total ~ Tiempo total x Tiempo util

1.8.1. Importancia de la productividad

El crecimiento de la productividad es clave para impulsar el crecimiento econémico,
principalmente de los paises con ingresos medios (OECD, 2014). Fomentar la productividad
es importante porque las economias méas productivas tienden a tener mayores ingresos per
capita, en otras palabras mientras menor es la tasa de crecimiento de la productividad existe
mayor posibilidad de una caida en la produccion (Galindo & Viridiana, 2015).

1.8.2. Claves para aumentar la productividad

Las autoras Galindo y Viridiana (2015) sostienen que las claves para aumentar la
productividad son: (a) Generar educacion vocacional y programas de entrenamiento; (b)
Diversificacion continua hacia los sectores de mayor valor; (c) Reasignacion de recursos
productivos; (d) Innovacidn a partir de la adquisicion de conocimiento global y el desarrollo
de capacidades internas; (e) Reformar los mercados; (f) Alinear la inversion publica con las
prioridades de la sociedad e impulsar la inversion privada; (g) Fomentar el dialogo entre la
academia y el sector industrial.

1.8.3. Cuantificacion de la Productividad

De acuerdo con el INEGI (2015), existen dos procedimientos como lo muestra en la
Tabla 7, para cuantificar la productividad:

1. el método mas comun es el que relaciona la cantidad de producto producido o vendido
con el namero de horas trabajadas;
2. También puede medirse a traves de la relacion entre la cantidad producida o vendida y

el nimero de trabajadores ocupados.

Tabla 7

Cuantificacioén de la Productividad

Método (a) Método (b)

Produccién Produccién

Productividad laboral =

Horas hombre h—h Numero de trabajadores

Productividad laboral =

Ventas Ventas

Productividad laboral =

Horas hombre h—h Numero de trabajadores

Productividad laboral =
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1.9. Eficiencia

La eficiencia es utilizar acertadamente todos los recursos hasta llegar al punto en el
cual se minimizan los recursos, los desperdicios se eliminan y reduciendo las actividades sin
valor agregado, logrando al mismo tiempo reducir costos operacionales (Harrington, 1993).

La eficiencia trata de influir en ambos o en alguno de los dos componentes: la
produccion y/o insumos, de modo que se pueda conseguir mejores resultados modificando la
indole de los consumos, ya sea por medio de la implementacién de nuevas tecnologias,
sistemas de informacion o utilizando otras fuentes de materias primas o energia (OIT, 1996).

Los resultados mas eficientes se logran cuando se hace uso adecuado de los factores
en el momento oportuno, al menor costo posible cumpliendo con las normas de calidad
requerida (Fleitman, 2008).
1.10. Eficacia

La eficacia mide los resultados en funcion de los objetivos propuestos, si estos se han
cumplido de manera organizada sobre sus bases. Se considera haber alcanzado un alto grado
de eficacia cuando los objetivos planteados se logran al menor costo posible, el cual es el
escenario ideal para cualquier empresa (Fleitman, 2008).
1.11. Produccion

La actividad principal de toda empresa es la produccién, la cual consiste en crear
bienes y servicios que puedan satisfacer las necesidades de los consumidores (Vilcarromero,
2013). Segin expresan los autores en su libro “produccion es la creacion de bienes y
servicios” donde en el caso de la creacion de atun como alimento perecible (Render, 2014).

1.11.1. Sistemas productivos

Tejeda (2011) sostiene que un sistema de produccion o sistema productivo recibe
insumos tanto directos como indirectos que los transforma para obtener servicios o bienes
terminados, solicitados previamente. Para el buen funcionamiento de los sistemas productivos
Figura 6, debe existir un subsistema de control que permita vigilar el producto resultante

obtenido de este proceso, verificar que cumpla con los requisitos de calidad, costo y cantidad.
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Subsistema de

Insumos Resultados
conversion
( AN V2 \ \VI (
Mano de obra
Materia
. ) ] Producto
Materia Prima Método .
L. Servicio
Maquinaria
Medio Ambiente
\. Y, \ Y, \

Subsistema de Control

Figura 6. Sistema Productivo de una empresa

Clasificacion de los sistemas productivos. La clasificacion de los sistemas de
produccién depende de varios factores, de acuerdo con Tejeda, entre los principales esta la
disposicion de las maquinas y los departamentos o por las caracteristicas generales de cada
sistema. Una posible clasificacion genérica de los sistemas productivos de acuerdo a la
estructura de los procesos es la siguiente:

Produccion por taller (Sistema de produccion intermitente). Fabricacion de lotes
pequefios en maquinas agrupadas por procesos, con alto grado de complejidad, dificultades y
sin sistema secuencial, lo que ocasiona acumulacion de inventario en el proceso.

Produccion por lote (Sistema de produccion discontinuo). Las empresas que utilizan
esto son las que producen determinado producto a la vez, lo cual requiere terminar una parte
Ilamada lote, para poder continuar con la siguiente operacion. El inventario de materiales en
proceso es bien elevado y la maquinaria esta ubicada de manera continua.

Produccion masiva (Sistema de produccion continuo). También conocida como
produccién en cadena se caracteriza porque el producto es fabricado en forma continua
siguiendo una ruta ya establecida, los operadores tienen asignado una funcion especifica en
cada maquina o trabajo requerido.

Produccion de flujos continuos (Sistema de produccion continuo). Las empresas con
productos alimenticios, quimicos, aceites, liquidos, materiales de construccion o acero, se
acogen a este sistema, ya que permite que el proceso fluya de acuerdo a la secuencia de las

operaciones determinadas por las caracteristicas del producto (2011, p. 279).
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1.12. Inventario

“Se consideran mercaderias aquellos articulos de comercio adquiridos que se disponen
para la venta” (Zapata, 2008, p. 95). Los inventarios tienen como objetivos proveer y
distribuir adecuadamente los materiales necesarios a la empresa en el momento indicado de
manera controlada y vigilada (Ramirez, 2007).

1.12.1. Proposito de los inventarios

El inventario puede llegar a causar grandes pérdidas por su mala utilizacién, por esta
razén ha considerado que el proposito de los inventarios es el siguiente: (a) Capacidad de
prediccién para mantener el equilibrio entre lo que se necesita y lo que se procesa; (b)
Fluctuaciones en la demanda, deben de ser minimas, controlando como actutan los clientes en
la cadena de suministro; (c) Inestabilidad del suministro baja, protegiéndose a través del
dialogo de los proveedores poco confiables o en caso de que éstos no cambien reemplazarlos;
(d) Proteccion de precios, obtenida de la compra acertada de los inventarios evitando una
inflacion de costos; (e) Descuentos por cantidad con frecuencia para que se compren grandes
cantidades, en lugar de pequefias; (f) Menores costes de pedido, al comprar en gran cantidad y
con menor frecuencia (Muller, 2005).

1.12.2. Tipos de inventarios

Los inventarios son el bien mas preciado dentro de una empresa, y segun Muller se
dividen en tres categorias generales: materias primas, productos en proceso y productos
terminados.

e Materias primas. son todos los bienes o materiales que son utilizados para la
transformacion de los productos terminados;

e Productos en proceso. son todos los bienes (materias primas) que estan siendo
transformados, deben de mantener el minimo nivel posible, generalmente los
productos en proceso generan demoras y cuellos de botellas;

e Productos terminados. son los productos listos para la venta, utilizados para la
satisfaccion del mercado (2004, pp. 4-5).

1.12.3. Estimacion del impacto financiero

De acuerdo con el estudio realizado por Gutiérrez y Rodriguez (2008), dentro de la
region el impacto financiero de los costos de los tres tipos de inventarios se encuentran en el
rango 0% al 20% de los costos totales en el sector alimenticio, dentro del 41% al 60% de los
costos totales del sector de plasticos y dentro del 81% al 100% de los costos totales en el
sector de farmacos. Como se puede evidenciar en dicho estudio el sector con menor impacto

financiero sobre los costos totales de la empresa, es el sector alimenticio.
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1.13. Costos

Se entiende por costo a la suma de las erogaciones en que incurre una persona por la
adquisicion de un bien o servicio, a fin de generar ingresos a futuro con dicho bien o servicio
adquirido (Rojas, 2007). Altahona (2009) indica que los costos son una herramienta basica
para asignar recursos a la produccion de un bien o servicio, pero para que todo producto sea
transformado requiere de la intervencion de ciertos elementos de costo que deben ser
cuantificados para determinar el costo total y el costo unitario, los mismos que son
recuperables al momento de la venta.

En muchas empresas los contadores definen al costo como un recurso perdido o
sacrificado para alcanzar un objetivo. Los costos se miden por la cantidad monetaria invertida
0 pagada para la adquisicion de un bien o servicio, los gerentes utilizan los costos para tomar
decisiones (Hornegren, Datar, & Foster, 2007). En consecuencia los costos son inversiones
monetarias para adquirir un bien o servicio necesarios para que la empresa pueda generar
ingresos a futuro.

1.13.1. Administracion de costos

La administracion de costos produce informacion para los administradores que sirven
para determinar el costo de los productos, planeacion, mejora continua y toma de decisiones
(Hansen, y Mowen, 2007). Esta administracion de costos no solo abarca los factores que
intervienen directamente en la elaboracién de un producto, sino también de otros factores que
generan costos como el tiempo de ciclo, la calidad y productividad de los procesos.

1.13.2. Contabilidad de costos

Conforme a Rojas (2007), la contabilidad de costo es un sistema mediante el cual se
determina los costos en los que se incurre durante el proceso productivo de un producto en
cada una de sus fases.

1.13.3. Ventajas de la contabilidad de costos

Rojas (2007) indica que la las ventajas de la contabilidad de costos radica en “(a) Por
medio de ella se establece el costo de los productos; (b) Se valoran los inventarios; (c) Se
controlan los distintos costos que intervienen en el proceso productivo. (d) Se mide de forma
apropiada la ejecucion y aprovechamiento de materiales; (e) Se establece margenes de
utilidad para nuevos productos; (f) Se pueden elaborar proyectos y presupuestos; (g) Facilita
el proceso decisorio, al poder determinar cual serd la ganancia y costo de las distintas
alternativas que se presentan” (p. 9). Por otro lado Altahona (2009), indica que la
determinacion de los costos ayuda a tomar decisiones que benefician y mejoran en gran

medida los resultados de empresa.

61



1.13.4. Elementos de costo

Los elementos de costos son factores necesarios para hacer que un producto este listo
para la venta. Dentro de los elementos del costo tenemos:

Materia prima directa. Son todos los materiales que se pueden cuantificar dentro del
producto y cuyo aporte es significativo (Rojas, 2007).Compuesta por los insumos necesarios
esenciales para fabricar el producto (Altahona, 2009).

Mano de obra directa. Es la remuneracion en salario o especie que se da al personal
que trabaja directamente en la transformacion de la materia prima en producto final (Rojas,
2007). Altahona (2009) agrega que ademas de ser el pago al sacrificio fisico, es el pago al
esfuerzo intelectual por fabricar un producto o prestar un servicio.

Costos indirectos de fabricacién. Segin Rojas (2007), son también conocidos como
carga fabril, son todos aquellos costos que intervienen en la transformacion del producto, pero
que no forman parte ni de materia prima directa, ni mano de obra directa. Mientras que
Altahona (2009) sostiene que son todos aquellos elementos diferentes de materia prima y de
mano de obra directa que son necesarios para fabricar el producto o servicio, dentro de este
grupo se encuentra: Los arrendamientos, servicios publicos, depreciaciones de planta,
papeleria, etc., es decir que agrupa todas las materias primas y mano de obra indirecta.

1.13.5. Clasificacion de los elementos del costo

Los costos se clasifican de diferentes formas, cada una da origen a una técnica de
costeo.

De acuerdo a su funcion. Rojas (2007) indica que este tipo de clasificacion da origen
a una técnica de costeo denominada, costeo total o absorbente:

Costos de Produccion. También llamados costos de operacion, Zugarramurdi y Parin
(1998) explican que son gastos necesarios para mantener un proyecto, linea de procesamiento
0 un equipo operativo. En una compafiia promedio la diferencia entre ingreso y el costo de
produccién da como resultado el beneficio o utilidad bruta. Los costos de produccion tienen
dos caracteristicas que no son bien entendidas en los paises en via de desarrollo, (a) Uno debe
de gastar para poder producir bienes, al hacer esto se genera un costo; (b) los costos dentro de
una empresa deben de mantenerse lo méas bajo posible, esto no quiere decir que se eliminen
indiscriminadamente, ya que eso puede afectar la produccién y el buen desarrollo productivo
de la misma.

Gastos de administracion. Son los gastos operativos ocasionados en la gestion
administrativa, estan relacionados con aspectos como: direccién, planeacién, organizacién
(Rojas, 2007).
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Gastos de distribucion o ventas. Comprende todos los gastos ocasionados con las
actividades de ventas, incluye, distribucion, publicidad, promocién, mercadeo y
comercializacion (Rojas, 2007).

De acuerdo a su naturaleza. De acuerdo con Altahona (2009), los costos se clasifican
de acuerdo a su naturaleza de la siguiente forma:

Materia prima directa. Es aquella parte del material que forma parte del producto
terminado que se puede cuantificar (Rojas, 2007). Elemento principal, generalmente conforma
la mayor parte del costo, dependiendo de su naturaleza (Altahona, 2009).

Mano de obra directa. Es el pago por el elemento indispensable en la produccién de
un bien o la prestacién de servicios, mientras mayor sea el avance tecnoldgico o cientifico se
requerirad que n apersona supervise o controle, a esto se denomina mano de obra (Rojas,
2007). Es la remuneracion que se ofrece en dinero o especie al personal que realiza un
esfuerzo fisico dentro del proceso de produccion que requiere la materia prima para ser
transformada a producto final (Altahona, 2009).

Costos indirectos de fabricacion. Se conforma por todos los pagos diferentes de los
dos elementos anteriores, pero que son necesarios para la elaboracion de un bien o la
prestacion de un servicio (Rojas, 2007). Segun Altahona (2009) dentro de estos costos estan:
material indirecto, mano de obra indirecta, servicios publicos, arrendamientos, depreciacion
maquinaria, combustible e implementos de aseo para la fabrica.

De acuerdo a su comportamiento con el volumen de produccion. Estos costos
dependen del volumen de produccion y se dividen en:

Fijos. De acuerdo con los autores Rojas (2007) y Altahona (2009), los costos fijos son
todos aquellos costos que no varian, permanecen constantes sin importar si el nivel de
produccién cambia.

Variable. Tanto Rojas (2007) como Altahona (2009) concuerdan con que los costos
variables son aquellos que cambian en relacion directa de acuerdo al volumen de la
produccién dada.

De acuerdo a como se asignan al producto. Esta clasificacion depende de cuan
identificables sean los costos durante el proceso de transformacidn:

Directos. Son aquellos que se involucran directamente con la fabricacion del producto
o0 en la prestacion del servicio y son de facil cuantificacion, dentro de estos costos estan los

materiales y manos de obra directa (Altahona, 2009).
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Indirectos. Son aquellos no intervienen directamente en el proceso de produccién o del
servicio, pero son necesarios para la elaboracion, son de dificil cuantificacion en cada unidad
fabricada (Altahona, 2009).

1.13.6. Uso de los costos

Los costos dependiendo de su uso dentro de la se pueden dividir en cuatro grandes
campos segun Altahona (2009):

Area contable. Dentro de esta area sirve para asignar a cada unidad, participacion
razonable dentro del costo total en el que ha incurrido la empresa, esto sirve para valorar
inventarios en el balance y determinar el costo en las ventas que sirve para la elaboracién del
estado de pérdidas y ganancias.

Toma de decisiones. La presentacion de la informacion que esta relacionada con
costos de fabricacion y el manejo de cada tipo de producto, es util al momento de que la alta
gerencia analice y tome decisiones que fijaran el rumbo de la empresa.

Planeacion. Esta relacionada con la determinacion de la estructura de costos, que
sirve para hacer una estimacion de lo que puede esperarse a futuro y las medidas a adoptar en
cada area de la organizacion.

Control Se refiere al establecimiento de informacion que sirven para establecer una
herramienta de diagndstico adecuada para los problemas o ineficiencias que se puedan
presentar durante el proceso (pp. 5-6).

1.13.7. Definicion del sistema de costo por érdenes especificas

Es un sistema de acumulacion de costos de acuerdo a las especificaciones de los
clientes o en algunos casos pasa ser llevados al almacén de productos terminados, en el cual
los costos que intervienen en el proceso de produccion de cantidad especifica o definida de
productos se acumulan o recopilan sucesivamente por sus elementos (materiales directos,
mano de obra directa y costos indirectos), los cuales se cargan a una orden de trabajo,
fabricacion o produccion, sin importar los tiempos que implica (Perleche, 2015).

1.13.8. Costeo ABC

El modelo de gestion ABC, “Activity Based Costing” o “Costo basado en
actividades” es el que permite con precision establecer costos de la empresa conocer el flujo
de las actividades en cada proceso para conocer el consumo de los insumos disponibles y
consecuentemente asignar costos al proceso.

El autor nos indica que:

El objetivo de ABC, es la asignacién de costos en forma mas racional para mejorar la

integridad del Costeo de los productos, prevé un enfrentamiento mas cercano o
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igualacion de costos y "out puts"”, combinando la teoria del costo absorbente con la del

costo variable (Directo) ofreciendo algo mas innovador (Universidad America Latina).

Citando al Dr. Mayorga en la Tabla 8, nos indica las diferencias entre el modelo

tradicional de costeo y el costeo que se basa en las actividades:

Tabla 8

Diferencias entre los modelos de costeo

Costo tradicional

Costos basados en actividades

Divide los gastos de la organizacion en costos
de fabricacion, los cuales son llevados a los
productos en gastos de administracién y
ventas, los cuales son gastos del periodo.
Utiliza normalmente apenas un criterio de
asignacion de los costos indirectos a los
centros de costos, el cual generalmente no es
revisado con frecuencia.

Utiliza normalmente apenas criterios de
distribucion de los costos de fabricacion a los
productos, generalmente horas hombre, horas
maquina trabajada o volumenes producidos.
Facilita una vision departamental de los
dificultando las

costos de la empresa,

acciones de reduccion de costos.

Los costos de administracion y ventas son

llevados a los productos.

Los gastos de los centros de costos son

llevados a las actividades del departamento,

los cuales son entonces asociados
directamente a los productos.
Utiliza varios factores de asociacion,

buscando obtener el costo mas real y preciso

posible.

Facilita una vision de los costos a través de
las actividades, haciendo posible direccionar
mejor las acciones en donde los recursos de la

empresa son realmente consumidos.

1.14. Envase Pouch

Envase flexible para alimentos esterilizados por calor, capaz de resistir altas

temperaturas en el rango de 114 a 130°C (Lampi, 1977). Segln Brody (2003), son envases
esterilizables flexibles usados para reemplazar las clasicas latas y los frascos de vidrio como
método de conservacion, ademas de ofrecer ventajas de costos, menor peso y facilidad de
manipulacién en comparacion con los envases en lata.

Estas bolsas retornables que se muestran en la Figura 7, fueron desarrolladas en
Estados Unidos en los afios 50, su primera implementacion fue en el proyecto APOLO de la
National Aeronautics and Space Administration (NASA), pero fue en el afio 1960 cuando

empez0 su uso y comercializacion (Blakistone, 2003).
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Figura 7. Envases Pouch.
Tomado de: http://www.moonseafoods.cl/atun-pouch

Estas bolsas esterilizables son una combinacion de aluminio y plastico que dan a los
alimentos las ventajas necesarias para su preservacion. Los envases Pouch son practicos,
faciles de manipular y no permite que el usuario se lastime durante su uso, esto es un atractivo
que encuentran los clientes a la hora de escoger un producto envasado en este tipo de
empaque (Nufiez, 2004).

1.14.1. Ventajas del envase Pouch

El envase pouch cumple con los requisitos de esterilidad que esta definidos en el FDA
del afio 2002, no necesita refrigeracion para su conservacion, ademas de poder mantener dos
afios el producto a temperatura ambiente, ofrece también: (a) Mejor calidad con mayor
retencion de nutrientes, color, sabor, textura, etc.; (b) Mayor homogeneidad; (c) Menor peso y
volumen con respecto a envases tradicionales, haciendo el costo de almacenamiento,
transporte y distribucion reduzca; (d) Facilidad de apertura y posibilidad de temperar o
preparar el producto envasado; (e) Facil eliminacion del envase utilizado; (f) Excelente
presentacion comercial (Brody, 2003).

1.15. LasBMP

Las Buenas Practicas de Manufactura son un conjunto de principios Yy
recomendaciones técnicas que se aplican en el procesamiento de alimentos para garantizar su
inocuidad y su aptitud, y para evitar su adulteracion. También se les conoce como las “Buenas
Practicas de Elaboracion” (BPE) o las “Buenas Practicas de Fabricacion” (BPF).

Las BPM deben aplicarse con criterio sanitario. Podrian existir situaciones en las que
los requisitos especificos que se piden no sean aplicables; en estos casos, la clave esta en
evaluar si la recomendacion es “necesaria” desde el punto de vista de la inocuidad y la aptitud

de los alimentos.
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El control de los peligros alimentarios debe hacerse lo largo de toda la cadena
alimentaria (desde la produccién primaria hasta el consumidor final), para lograr el objetivo
de que los alimentos sean inocuos y aptos para el consumo humano (Dias & Uria, 2009).

1.16. Peligros y puntos criticos de control - HACCP

El APPCC - Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control, o HACCP por sus
siglas en inglés, es un proceso sistematico preventivo para garantizar la inocuidad
alimentarial, de forma légica y objetiva. Es de aplicacion en industria alimentaria aunque
también se aplica en la industria farmacéutica, cosmética y en todo tipo de industrias que
fabriquen materiales en contacto con los alimentos. En él se identifican, evaldan y previenen
todos los riesgos de contaminacion de los productos a nivel fisico, quimico y biol6gico a lo
largo de todos los procesos de la cadena de suministro, estableciendo medidas preventivas y
correctivas para su control tendente a asegurar la inocuidad (Direccion de Servicio de
Asesoria Integral al Exportador (SAE) - Instituto de Promocion de Exportaciones e
Inversiones - PRO ECUADOR).

Ademas las HACCP también proveen principios fundamentales para su ejecucion:

Principio 1. Peligros. Hay que identificar los peligros que se puedan encontrar en el
producto y realizar un listado de pasos, en el cual se nombre cada uno de ellos. A medida que
se escriben los pasos, van describiendo cada uno de ellos y luego analizar profundamente
estos para dar una solucién. Las soluciones ayudaran a controlar cualquier peligro.

Principio 2. ldentificar los Puntos de Control Critico (PCC). Identificar cada una de
las fases, ya que cualquier bacteria se puede introducir en el alimento y afectar la salud de las
personas. Es necesario el control de las fases porque si una de las los pasos esta afectando el
producto, tendra que ser cambiada para encontrar una medida de prevencion.

Principio 3. Establecer los limites criticos. Determinar los limites criticos de cada uno
de los Puntos Criticos de Control. Estos limites tienen que no sobrepasarse para que el PCC
esté controlado. Si estan fuera del limite, el proceso saldra mal. Muchas veces para establecer
limite de un producto se usan, pH, acuosa, color y de mas.

Principio 4. Establecer un sistema de vigilancia de los PCC. Poner un sistema de
vigilancia y que sea capaz de informar de la forma mas rapida posible, para que se pueda
controlar el problema facilmente antes de que haya que botar el producto. También es
necesario controlar a una persona capacitada en controlar el PCC y tome medidas correctivas
y necesarias antes cualquier dafio del producto. En todos los monitoreo se necesita métodos de

observacion y efectuarse con rapidez.
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Principio 5. Establecer las acciones correctoras. Debido a que existen posibles factores
que deben corregirse se debe armar un plan de medidas correctivas, con el fin de asegurar que
el producto esta bajo control.

Cuando indefectiblemente se produce una desviacién de los limites criticos
establecidos, los planes de medidas correctivas y deben responder objetivamente a: (a) Tener
definido con antelacion cual sera el destino del producto rechazado; (b) Corregir la causa del
rechazo para tener nuevamente bajo control el PCC; (c) Llevar el registro de medidas
correctivas que se han tomado ante una desviacion del PCC.

Principio 6. Establecer un sistema de verificacion. Predeterminar un procedimiento de
verificacion para confirmar que el HACCP se estd manejando adecuadamente. Como
actividades de verificacion se pueden mencionar: (a) Examen del HACCP (sistema y
responsabilidades) y de sus registros; (b) Examen de desviaciones y del destino del producto;
(c) Operaciones para determinar si los PCC estan bajo control; (d) Validacion de los limites
criticos establecidos.

Principio 7. Crear un sistema de documentacion. Mantener la documentacion de
registros y procedimientos completa y organizada.

Asi, pueden llevarse registros de: (a) Responsabilidades del equipo HACCP; (b)
Modificaciones introducidas al Programa HACCP; (c) Descripcion del producto a lo largo del
procesamiento; (d) Uso del producto; (e) Diagrama de flujo con PCC indicados; (f) Peligros y
medidas preventivas para cada PCC; (g) Limites criticos y desviaciones; (h) Acciones
correctivas.

1.17. Casos de exito de la implementacion de la mejora continua

Lean Manufacturing como metodologia de la mejora continua ha beneficiado a
empresas alrededor del mundo que se han propuesto mejorar sus procesos entre ellas segln
los autores Hernandez y Vizan (2010), en su investigacion de lean Manufacturing presentan
los siguientes casos de éxito implementando la mejora continua de los procesos
Caso 1: Maheso. Maheso es uno de los mayores productores de alimentos precocinados y
platos preparados de Espafia y se caracteriza por su capacidad de innovacién, desarrollo de
productos y nuevos conceptos para la restauracion o el consumo en el hogar. El grupo Maheso
estd formado por tres empresas: la sede principal, Gedesco, en Montcada i Reixac
(Barcelona), y las delegaciones Dimalco y Maheso SUR, encargadas de distribuir los
productos en en Madrid y Sevilla, respectivamente. La fabrica de Montcada i Reixac tiene una
capacidad productiva anual estimada de mas de 26.000.000 kg/afio con una facturacion de 80

millones de Euros, en una planta de fabricaciébn de aproximadamente 20.000 metros
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cuadrados. Sus principales productos son croquetas, pasta (canelon y lasagna), frituras
(nuggets, pollo empanado, churros, verduras, etc.), rollitos de primavera, salsas, etc. que
vende a una amplia cartera de clientes: cadenas de hipermercados y supermercados, tiendas
especializadas en congelados, mayoristas distribuidores y el canal Food Service. También
alcanza grandes volumenes de venta la exportacion a Europa y Latinoamérica.

En el mercado actual, con un alto nivel de competitividad, mantener el liderazgo en el
sector conlleva revaluar, optimizar y en algunos casos redisefiar procesos de negocio.

Para muchas compafiias esto significa caminar hacia los principios y metodologia
Lean Manufacturing.

La relacion entre Maheso e ICE Consultants empieza a mediados de 2008, cuando la
direccion de Maheso se plantea una formacion en las técnicas y herramientas Lean durante
tres dias a personas clave de la organizacion. Para la formacion, ademas de abordar cuestiones
teoricas, ICE Consultants realiza una toma de datos en planta exhaustiva que se discute
durante las sesiones del curso y que permite, entre todos, identificar las oportunidades de
mejora y definir un plan de acciones orientado a la mejora de eficiencia de las lineas de
produccion.

Tras un diagnostico mas detallado, Maheso decide centrar los esfuerzos en las dos
areas que presentaban un mayor potencial de mejora: Pasta Rellena y Frituras, y decide
apoyarse en ICE Consultants para el analisis y redisefio de las secciones mediante la
implantacion de los principios y técnicas Lean. El proyecto arranca en Noviembre de 2008
con el objetivo de optimizar el funcionamiento de dos de las lineas mas significativas de la
fabrica. En cada una de ellas se busca:

e Unincremento de la eficiencia, y por tanto de su capacidad;
e Unincremento de productividad;
e Una reduccion de mermas.
El proyecto tenia que servir, ademas para:
e Estandarizar la produccién y crear métodos de trabajo.
e Mejorar la planificacion y la programacion de las maquinas.
e Conseguir un mayor conocimiento y responsabilidad de los procesos productivos.
e Llevar la filosofia LEAN de la teoria del curso a la practica.
Para la realizacion del proyecto se definié un equipo mixto Maheso-ICE trabajando

como un equipo integral de proceso con una dedicacion full-time de ingenieria de proceso, un
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soporte puntual del resto de departamentos y el apoyo Yy liderazgo de la direccion. El proyecto

tuvo una duracion aproximada de tres meses, dividido en las siguientes fases:

Analisis y diagnostico. Segun la metodologia propia de ICE para los proyectos LEAN, se

llevaron a cabo las siguientes actividades:

Planificacion detallada de hitos del proyecto.

Identificacion del punto de partida, a partir de los datos facilitados por Maheso.
Observaciones en planta para la identificacion de despilfarros, prestando especial
atencion a los puntos de generacion de mermas.

Implantacién de quick-wins para incrementos de eficiencia de las lineas. Por ejemplo,
el incremento de huellas en una placa formadora.

Disefio e implantacion de un indicador de eficiencia OEE adaptado a las dos lineas de

estudio.

Disefo. Tras el analisis de la situacion actual, se procede al disefio de soluciones. Se definid,

para cada linea:

Hoja estandar de operaciones por referencia: documento que refleja el estandar de
produccién, incluyendo: la configuracion de la linea, tareas de produccion y
frecuenciales, tiempos de ciclo, tiempos de operacion y equilibrado de operarios;
Estandarizacion de los procesos clave: cambios de referencia, de producto, de formato,
arranque Y fin de produccion;

Lanzamiento de un programa TPM de maquinas clave, con paradas programadas
semanales y mensuales, asi como una ruta estdndar diaria de mantenimiento
preventivo con maquina en marcha;

Soluciones técnicas, control visual y poka-yokes para minimizar las mermas;
Evolucion hacia una sistematica Pull, mediante el sincronismo entre maquinas y un
protocolo agil entre elaboracion y envasado.

Implantacion. En la fase final, el equipo mixto de Maheso e ICE trabajaron

conjuntamente para implementar las soluciones, evaluarlas y corregir desviaciones,

controlando, a su vez, la evolucién del indicador OEE.

Ademas de los parametros operativos, el proyecto también tenia como objetivo la

consolidacion del pensamiento Lean dentro de la organizacion. Para ello, un factor

fundamental consistié en realizar una adecuada gestion del cambio, gracias a una adecuada

estrategia de comunicacion, seleccionando los mensajes adecuados para los diferentes niveles
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de la compafiia, motivando al equipo y recabando apoyos para garantizar el éxito de las
iniciativas de mejora.

Gracias a esta labor, el proyecto transcurrié segin lo planificado sin desvios ni
imprevistos de ningln tipo. Tras la consolidacion de las medidas implantadas, las dos lineas
de Maheso experimentaron las siguientes mejoras:

e Incrementos de eficiencia mayores del 10%;
e Incrementos de productividad mayores del 15%;
e Importantes disminuciones de las mermas. Hasta un 60% en la linea de Pasta Rellena.

Todo ello con minimas inversiones y, por lo tanto, con retornos de la inversion de
pocos meses. El ahorro debido a estos resultados y la disminucién de los costes de
produccion, vino acompafiada, ademas de los siguientes aspectos cualitativos encaminados a
garantizar mejoras adicionales en un futuro:

e Procesos de fabricacion mas robustos;

e Mejor control y gestion de la planta;

e Indicadores y organizacion orientados a la mejora continua;

e Mayor involucracién del personal de planta y direccion en los resultados operativos;
e Extension de la filosofia Lean a toda la organizacion.

Tras el éxito de este proyecto, la colaboracion entre Maheso y ICE Consultants se
prorrogd durante varios meses para generalizar estas técnicas al resto de secciones, incluso en
la propia cocina de la fabrica, con la misma metodologia empleada que en las lineas de
produccién.

A la mejora en las lineas, siguid un proyecto de reingenieria de los procesos de
negocio en las areas de produccion, calidad, mantenimiento, logistica y comercial, tanto en la
central de Montcada como en la delegacion de Dimalco en Madrid, con el objetivo de analizar
y redisefiar toda la cadena de valor con mentalidad Lean: reduccion de stocks, lead-times,
integracion de procesos, etc. Destaca también la definicidn de las necesidades de informacion
para la implantacion posteriormente en fabrica de un sistema MES (Manufacturing Execution
System) para capturar los datos directamente de las lineas de produccion y obtener la
informacion en tiempo real, ganar en fiabilidad y reducir casi por completo la carga
administrativa en planta. Los buenos resultados globales obtenidos permitieron a dar Maheso,
solo en el plazo de un afo, un salto muy considerable en sus resultados operativos.

Caso 2: Bodegas Murviedro. Bodegas Murviedro es una de las bodegas mas

emblematicas y de mayor produccion en la denominacién de origen UTIEL-REQUENA. Sus
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instalaciones son modernas y altamente automatizadas, tal y como exige en estos momentos
un mercado basado en productos de alta calidad con costes competitivos. La bodega dispone
de tres lineas de envasado para vinos en botella y una linea para el envasado en Bag&Box,
con una produccion anual equivalente a 17-18 millones de botellas de 75 cl. Las lineas son
operadas en turnos de mafiana y tarde y cuentan con un total de 13 personas directamente
empleadas en el manejo de las mismas y 3 personas para atencion indirecta de las mismas
(compras, supervision, administracion, etc.). EI nimero de referencias de envasado ha crecido
en gran medida en los Gltimos afios, lo cual ha propiciado que la eficiencia de las lineas se
haya visto afectada fundamentalmente en los aspectos directamente relacionados con el
cambio de referencias tales como tiempos de cambio, ajustes y microparadas.

La bodega cumple con todas las normativas de calidad exigidas en los mercados a los
que dirige sus productos. Estos altos niveles de exigencia, desde el punto de vista de la
seguridad alimentaria, conllevan operaciones de limpieza, automantenimiento, autocontrol,
etc., que pueden reducir los niveles de eficiencia si no se realizan de forma optimizada y
estandarizada.

En esta situacion, la empresa se plante0 la necesidad de reducir los costes de envasado
para poder acceder a clientes en los que el precio de sus productos blogueaba las
oportunidades de negocio. Para ello cont6 con la colaboracion de la consultora CDI LEAN
MANUFACTURING que centré su actividad en el aumento de la eficiencia de las lineas de
envasado. Con este aumento se conseguird una disminucién de la mano de obra directamente
asociada al envasado del producto, que finalmente se traducira en un aumento de la
productividad y una reduccion del coste.

El proyecto se planteo6 en dos lineas principales:

e Implantacion del OEE (Overall Equipment Effectiveness), como indicador de

deficiencia y chivato de las pérdidas asociadas al proceso;

e Implantacion de un proceso de mejora continua, que basado en los datos obtenidos,

permitiera afrontar la eliminacion progresiva de las ineficiencias.

Para poder llevar a cabo el proyecto se cont6 con la participacion de una amplia mayoria
del personal de envasado y mantenimiento, que fueron formados previamente tanto en OEE
como en técnicas para la mejora continua y la resolucion de problemas.

La secuencia de implantacion del proyecto se realizo6 siguiendo las siguientes etapas:

e Presentacion del proyecto al personal de la planta;
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Elaboracion de las plantillas para la toma de datos y formacion del personal de lineas

en los conceptos basicos del OEE;

Toma de datos inicial con validacion diaria de los mismos;

Presentacion de graficas y resultados después de la toma de datos inicial;

Creacion de los equipos y formacion en metodologia y técnicas de mejora continua;

Realizacion de varias sesiones practicas, en las que cada grupo analiza la forma de

reducir algunas de las pérdidas, que se detectan a través del OEE, Figura 8.

Elaboracion de un plan de accién, como elemento primordial para conseguir los

objetivos, Figura 9.
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La duracién total del proyecto ha sido de cuatro meses con sesiones semanales

inicialmente y quincenales en los dos Ultimos meses.

Se formaron equipos de trabajo que fueron formados inicialmente para posteriormente

acometer las tareas establecidas en el plan de accidn. En este punto hay que destacar el apoyo

completo de la direccion de la empresa que, desde el primer momento, puso todos los medios

a su alcance para asegurar el éxito del proyecto.

Los dos grupos de trabajo que se formaron durante el proyecto contintan actualmente

el proceso de mejora, trabajando en la eliminacién de los principales causantes de las

ineficiencias del proceso:

Reduccion de los tiempos necesarios para el cambio de referencia. Cambios de
formato y cambios de producto;
Reduccion de los tiempos de limpieza, mediante la estandarizacion de los
procedimientos y las cadencias;
Reduccion de las microparadas, mediante la identificacion de los motivos principales

y la eliminacion de los problemas que las ocasionan;

Los resultados obtenidos con el proyecto se pueden resumir en los siguientes puntos:

Incremento de la eficiencia y de la productividad. En este aspecto se ha conseguido un
incremento del 11.3% en los valores de eficiencia y un incremento del 12,85% en los
valores de productividad

Implantacion de una cultura de mejora continua que supondra en el futuro nuevas
mejoras de la eficiencia y productividad del proceso de envasado.

Caso 3: Gallina Blanca — Star. GALLINA BLANCA -STAR, dentro de su plan hacia
la excelencia en operaciones industriales decidié afrontar en 2010 la aplicacion de
técnicas avanzadas LEAN. La estrategia para llevarlo a cabo se bas6 en plantear una
ambiciosa implantacion LEAN que cubriera el mayor nimero de técnicas adecuadas a
la situacion especifica del sistema.

Las fabricas escogidas para las pruebas piloto fueron:

Pastillas de caldo de Ballobar (Huesca);

Salsas y sopas de Miajadas (Caceres).

Los criterios para seleccionar dichas fabricas estaban relacionados con los siguientes

factores:
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e Los tiempos de cambio de referencia eran demasiado altos y variables. La reduccion
drastica de estos tiempos se consideraba clave para el éxito del LEAN en la
corporacion.;

e La mejora de las eficiencias (OEE) de las lineas era clave para la competitividad de
esas fabricas.

Como paso para el aseguramiento del éxito de una posterior implantacién global de
las técnicas Lean, el proyecto se plante6 dos objetivos estratégicos prioritarios. EI primero era
conseguir resultados rapidos para que la organizacion tomara conciencia de las posibilidades
de las técnicas Lean y poder transmitir correctamente el know-how Lean. El segundo objetivo
fundamental era dar participacion y protagonismo activos a los equipos internos de mejora
continua.

Para llevar a cabo la implantacion rapida se conté con los servicios externos de DIT
Consultoria con la que se establecio el plan detallado de implantacion que aparece en el
Figura 10.
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Dicho plan estaba constituido por tres fases principales con el siguiente contenido y
metodologia:

e Analisis / Diagnostico: Deteccion y cuantificacion de las operaciones de No Valor;

e Disefo: Definicién de las acciones a realizar a través de aquellas técnicas Lean que
permitieran una dréstica eliminacion del No Valor detectado en la fase de analisis;

e Implantacion: Soporte intensivo a los equipos internos de mejora para implantar
rapidamente las herramientas y soporte puntual posterior para consolidar las mejoras
de flexibilidad y productividad detectadas.

Un aspecto muy importante era la duracion del proyecto puesto que se consideraba
critico poder obtener resultados rapidos en una zona concreta de la fabrica. De esta forma se
conseguia demostrar la viabilidad y rentabilidad de las técnicas y contar con un modelo de
buenas practicas que pudiera ser extendido al resto de la compafiia.

Con este fin, las tres fases del plan se ejecutarian en un plazo maximo de 4 meses para
posteriormente extenderlo al resto de las lineas. Logicamente la clave estaba en identificar e
implantar ganancias rapidas (quick wins), es decir, acciones que con poco esfuerzo daban un

resultado relativamente grande, Figura 11.

P Programacion del plan de implantacion LEAN

Meses

M1 | M2 | M3 | M4 | MS | Mo | MY | MS | M9 | MO | MI1 | MI2

Andlisis / Diagnostico
Disefio

Soporte a implantacion

Analisis / Diagnostico
Dhsefio
Soporte aimplantacion

Figura 11. Programacion plan de implantacién Lean
Tomado de EOI Lean Manufacturing

Se form6 un Equipo Integral de Proyecto (EIP) para ambas lineas, formado con
personal de Produccién (un lider de equipo por linea), Mantenimiento, Ingenieria y Calidad.
El EIP se reunia de manera periddica, cada dos semanas, se identificaban y definian

las mejoras, se asignaban responsabilidades y se ponian fechas; todo ello se llevaba a cabo a
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pie de linea. Al final de la reunion se generaba un resumen que se colgaba en un panel a pie
de linea.

Desde el punto de vista de las técnicas Lean a adoptar, el proyecto no puso limites a la
implantacion de técnicas Lean de manera que fueron planteadas diferentes técnicas que
cubrian los aspectos de personal, maquinas y materiales como se puede apreciar en la Figura
12.
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Figura 12. Herramientas Lean implantadas
Tomado de EOI Lean Manufacturing

Las técnicas Lean que resultaron mas potentes fueron: SMED, OEE, y POKA-
YOKES. Lo resultados obtenidos con el proyecto han sido muy positivos, de manera que las
técnicas se estan implantando en el resto de las factorias del grupo desde el punto de vista
operativo, los beneficios finales obtenidos con el proyecto han sido:

e Reduccion del Coste Total Industrial (Directos, Indirectos e Inmovilizado);
e Incrementos porcentuales de OEE superiores al 10%;

e Reduccidn de tiempos de cambio superiores al 70%;

e Mejora dréstica de flexibilidad, como consecuencia del punto anterior;

e Cumplimiento del 100% del nivel de Servicio.
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Este trabajo tiene un enfoque mixto, ya que la metodologia utilizada en la
investigacion estd compuesta por enfoque cualitativo, informacion obtenida a base de
entrevistas a las personas que se desempefian en la labor diaria de gerenciar, controlar,
monitorear y realizar el proceso productivo dentro de la organizacion objeto de estudio, asi
como de personas con vastos conocimientos en el &mbito de mejora continua y procesos de
produccion, y enfoque cuantitativo, que recopila la informacion numérica, la accion
complementaria de ambas busca cumplir con los objetivos de la investigacién con datos e
informacién mas cercana a la realidad.

1.1. Tipos de Investigacion

Los tipos de investigacion utilizados dentro del presente trabajo son: Investigacion
Documental y de Campo.

1.1.1. Investigacion Documental

Este tipo de investigacion permite recopilar informacion tomando textos, enciclopedias,
informes, normativas legales, revistas y otros documentos que se refieran a las variables de la
mejora continua, ademas de los beneficios que se puede obtener con su implementacion.

Fuentes de Investigacion. De acuerdo con el nivel de informacion que se obtiene de las
distintas fuentes, éstas pueden clasificarse en fuente de informacidon primaria y fuente de
informacion secundaria.

Fuente Primaria. Son aquellas que proporcionan informacién nueva y original, obtenida
de un trabajo que requiere esfuerzo intelectual. “Son documentos primarios: libros, revistas
cientificas y de entretenimiento, periddicos, diarios, documentos oficiales de instituciones
publicas, informes técnicos y de investigacion de instituciones publicas o privadas, patentes,
normas técnicas” (Aviléz, 2014).

Fuente secundaria. Proporcionan informacion organizada, elaborada, resultado de
analisis, extraccion o reorganizacion que refiere a documentos primarios originales. “Son fuentes
secundarias: enciclopedias, antologias, directorios, libros o articulos que interpretan otros trabajos
0 investigaciones” (Aviléz, 2014).

1.1.2. Investigacion de Campo

De acuerdo con El Pensante (2016), constituye un proceso sistematico, riguroso y
racional de recoleccidn, tratamiento, analisis y presentacion de datos, basado en una estrategia
de recoleccion directa de la realidad de las informaciones necesarias para la investigacion. De
acuerdo con el proposito, la investigacion de campo puede ser de dos tipos:

Investigacion exploratoria. El investigador acude directamente al sitio en donde se

desarrolla el fendmeno a investigar, estd constituida por aquellos estudios que tratan de
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describir la situacién sin intentar explicar o predecir las relaciones que se encontraran en ella.
Para el presente trabajo se utilizé este método, ya que las autoras obtuvieron la informacion a
base de observacion, directa e indirecta, en el mismo sitio, es decir en la compafiia, en el area
de produccion de los pouches.

Verificacion de Hipdtesis. Trata de establecer relaciones entre variables, con la
finalidad de explicar el comportamiento del fendmeno o hecho en estudio.

1.2. Método de Investigacién

De acuerdo con Herndndez, Fernandez y Baptista (2006), el método de investigacion
tiene tres enfoques: (a) enfoque cuantitativo, (b) enfoque cualitativo, (¢) enfoque mixto, cuyos
objetivos basicos son conocer a profundidad el tema de investigacion, para luego generar
soluciones en caso de ser necesario.

1.2.1. Enfoque cuantitativo

Los estudios de tipo cuantitativo pretenden explicar desde un punto de vista externo y
objetivo una realidad social. Bajo este enfoque su finalidad es lograr medir mediante la
recoleccion de datos (Gomez, 2006). El término medir significa comparar una cantidad con
su respectiva unidad, con el fin de averiguar cuantas veces la segunda esta contenida en la
primera. Tiene como cualidad de recolectar datos para establecer diferentes patrones de
comportamiento, a través de la medicidbn numérica para que se apruebe una hipotesis
(Hernéndez, Fernandez & Baptista, 2006).

Gomez (2006) sefiala que un instrumento de medicion adecuado es aquel que registra
datos observables que representan en términos cuantitativos lo que el investigador tiene en
mente, aunque esta medicion no sea perfecta, se captura verdaderamente la realidad a la que el
investigador quiere llegar.

Todo instrumento de medicidn debe considerar el siguiente procedimiento:

(a) Listar las variables que se pretenden medir u observar; (b) Revisar su definicién

conceptual y comprender su significado; (c) Revisar las definiciones operacionales de

las variables, es decir cdmo se mide cada variable; (d) Si se utiliza un instrumento de
medicion ya desarrollado, procurar que exista confiabilidad y validez ya aprobada,
debe de adaptarse el instrumento al contexto de la investigacion; (e) Indicar el nivel de
medicion de cada referente y, por ende, el de las variables; (f) Indicar como se habran

de codificar (asignar un simbolo numérico) los datos de cada item y variable; (g)

Aplicar una prueba piloto del instrumento de medicion; (h) Modificar, ajustar y

mejorar el instrumento de medicién después de la prueba piloto (Gdémez, 2006,

pp.124-125).
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1.2.2. Enfoque cualitativo

La investigacion cualitativa es aquella que evita la cuantificacion, los investigadores
hacen registros narrativos de los fendmenos estudiados a través de técnicas como la
observacidn participante y entrevistas (Fernandez y Pértegas, 2002).

El enfoque cualitativo de acuerdo con Blasco y Pérez (2007) utiliza distintos
instrumentos para recolectar informacibn como: entrevistas, imagenes, observaciones,
historias de vida, con las que se estudia la realidad en su contexto natural y de acuerdo con las
personas implicadas.

Por otra parte Herndndez, Fernandez y Baptista (2010), indica que el enfoque
cualitativo es aquel que se lo utiliza para recolectar informacion que no conste datos
numeéricos con el fin de conocer a profundidad el tema investigado.

1.2.3. Enfoque mixto

El presente trabajo aplica los dos tipos de enfoque, tanto el enfoque cualitativo como
cuantitativo combinados, lo que permitira tener informacion precisa para el analisis, a través
de entrevista, observacion directa, indirecta y datos necesarios para medir los tiempos,
rendimientos, y productividad de los operarios.

Entrevista. Al aplicar el enfoque mixto se procedio a realizar entrevista escrita al Ing.
Constantine Giorgo quien actualmente labora en la empresa Telconet S.A.:

Entrevista escrita.

Para complementar el estudio de la mejora continua en el proceso productivo, se
procedio a entrevistar a dos personajes que estan involucrados en el tema antes mencionado,
el primer entrevistado es el Ingeniero Giorgio Constantine cuya tesis de grado propuso la
mejora continua en un proceso productivo con el uso de metodologia six sigma y ademas se
tuvo la oportunidad de entrevistar al gerente general de Galapesca, empresa objeto de estudio
quien nos brindd su punto de vista sobre el proceso y la mejora continua:

Entrevista 1

1. ¢Ha aplicado la mejora continua en procesos?

Si, actualmente me desempefio como Coordinador de Calidad en la compariia Telconet
y esto me ha llevado a trabajar muy de la mano con los duefios de los procesos de la empresa.
Constantemente estamos revisando los indicadores de desempefio claves (KPI) de cada
proceso e identificamos oportunidades de mejora, las cuales son abordadas o por acciones
puntuales o mediante proyectos de mejora. En mi tiempo en la empresa tuve la oportunidad de

liderar 2 proyectos de mejora aplicando la metodologia Six Sigma.
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2. En su experiencia ¢es conveniente aplicar la mejora continua a los proceso de

una empresa?

Por supuesto que si. Hoy en dia lo Unico constante es el cambio y la evolucion de los
negocios, por lo tanto si una empresa se mantiene operando de la misma forma y no busca
traer mejores resultados, tarde o temprano esa empresa disminuira sus ganancias, aumentara
sus costos de produccién, perdera margen de mercado y finalmente desaparecera.

A mi criterio se necesitan dos cosas: Una buena metodologia de mejora continua y una
cultura organizacional que esté dispuesta a contribuir con la mejora y aceptar los cambios.

3. ¢Considera que la mejora continua aplica para todo tipo de empresa o proceso?

Si, la mejora continua esta mas relacionada al desempefio y al mejor aprovechamiento
de los recursos. Ambos elementos se presentan tanto a nivel proceso como empresa.

4. ¢La mejora continua abarca solo un proceso o varios?

La mejora continua debe formar parte de la cultura organizacional de una empresa, por
lo tanto el hecho de que mejoremos un proceso no aportara mayor impacto al valor agregado,
si otros procesos no se adaptan a la mejora obtenida.

La mejora continua puede nacer de la implementacion en un proceso, pero debe
extenderse a nivel empresa.

5. ¢Cuales son las ventajas y desventajas de aplicar la mejora continua?

Algunas ventajas de la mejora continua son:

. Mejora en el desempefio de uno o varios procesos
. Optimizacion de los costos

. Procesos mas esbeltos

. Mejora en el nivel de satisfaccion del cliente

Algunos obstaculos son:

. Resistencia al cambio por parte de los involucrados;
. En algunos casos la mejora demanda mas recursos;
. Falta de conocimiento en relacion a la metodologia de mejora continua.

6. ¢En qué proceso se aplico su mejora continua?

En Telconet aplicamos mejora continua a los procesos de Instalaciones de Clientes y
Soporte Técnico en campo.

7. ¢Ha sido beneficioso esto para la empresa?

Totalmente, no solo trajo beneficios econdmicos, sino que permitid reducir los
tiempos de ejecucidn de actividades en un 50%.

8. ¢Qué tipo de beneficios obtuvo la empresa?
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Obtuvo beneficios en el desempefio de las actividades, mejor aprovechamiento del
talento humano, se pudo incrementar la productividad de la operacion en un 20% vy se
disminuyeron los costos de operacion por instalacion.

9. ¢Qué etapa del proceso fue el mas complejo?

En mi caso la etapa mas dificil fue la identificacion y medicion de la oportunidad de
mejora. Esto ocurre cuando la empresa no tiene indicadores de desempefio de la operacion y
no se puede detectar facilmente si un proceso esta bien o esta mal. En esos casos toca partir
desde la esencia del proceso e identificar cual es el resultado final que deberia brindar, que
actividades se ejecutan para lograrlo y como las podemos medir. Una vez que tienes datos
cuantificables de un proceso, es mucho més facil identificar que se puede mejorar.

10. ¢ Qué recursos necesitd?

Para la implementacion de la mejora continua en una empresa es importante que se
forme un equipo de trabajo encabezado por la alta direccion para que procedan a la
identificacion, medicion, analisis, implementacion y control de las oportunidades de mejora
de la empresa. Cada proyecto de mejora es diferente y demandard recursos diferentes
dependiendo del impacto que se vaya a obtener de la mejora y del proceso involucrado.

11. ¢ Que tiempo tomo realizar la mejora?

En los casos que mencione previamente se necesitaron entre 9 y 12 meses para
cumplir con todas las fases del proyecto de mejora y poder ver resultados.

12. ¢Ha escuchado sobre la estandarizacion de procesos?

Si

13. ¢Cree que es beneficioso para el proceso? (en caso de ser positiva la respuesta

anterior)

La estandarizacion puede traer beneficios a los procesos siempre y cuando parta de
una ingenieria de procesos adecuada que consideré todos los aspectos internos y externos que
pueden afectar al resultado del proceso. La idea es que nos aseguremos de definir un proceso
que funcione de la misma manera en un sitio 0 en otro para obtener el mismo resultado sin
mayores variaciones. Podemos observar la aplicacion de procesos en empresas
multinacionales de comidas rapidas por ejemplo.

14. ¢ Qué recomendaciones brinda para la aplicacién de la mejora continua en los

procesos?

Mi principal recomendacion es aprender a definir los indicadores claves del
desempefio de los procesos (KPI) para asi poder medir de mejor manera como estan realmente

nuestra organizacion. Una vez que tengamos todas estas mediciones, sera mucho mas facil
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identificar cuéles son las areas de oportunidad de mejora y se podran empezar a desarrollar
proyectos de mejora mas facilmente. Citando a Edward Deming: “Lo que no se mide, no se
controla, y lo que no se controla, no se puede mejorar.
Entrevista 2
Se realizd una entrevista al gerente general de Galapesca S.A. Mgs. Morales Edwin,
quien respondié las siguientes preguntas segin su experiencia en la empresa de cinco afios
aproximadamente:
1. ¢Qué es un pouch?
Pouch es una funda flexible, sanitaria y retornable para envasar conservas.
2. Breve explicacion del proceso de produccién de pouch
El producto a envasarse se prepara y se llena a mano o a maquina. Luego se sella y se
somete a un proceso térmico para lograr esterilidad comercial y hacerlo estable en percha.
3. ¢Cual es la tarea principal del proceso de produccion de pouch?
La tarea principal o critica es el sellado, ya que este debe ser hermético para que
resista el proceso térmico.
4. ¢Cuéntas fundas de pouch se producen mensualmente?
14 millones
5. ¢Cual es el mercado principal para los pouches? ¢Por qué?
Estados Unidos. Es el mercado para el cual estamos planteados como empresa. Somos
una empresa americana. Y Estados Unidos es el principal mercado de este producto.
6. A su experiencia ¢es conveniente aplicar la mejora continua a los proceso de una
empresa?
Siempre. Una empresa que no lo hace, pierde competitividad y se queda rezagada.
7. ¢Considera que la mejora continua aplica para los procesos de produccion de
atun?
Seguro que si. La mejora continua debe ser parte de todo proceso productivo. Siempre
hay algo que mejorar.
8. ¢Cuales son las ventajas y desventajas de aplicar la mejora continua en
Galapesca S.A.?
Las ventajas son reduccion de costos, incrementar las eficiencias, disminuir el
desperdicio. Desventajas, ninguna. En algunos casos puede ser costosa la mejora porque
requiere inversiones de capital.

9. Considera usted que el proceso de produccion de pouch puede tener una mejora?
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Seguro que si. Todo el tiempo estamos analizando y re evaluando la forma de trabajar
para ver Como mejoramos.

10. ¢ Qué recursos cree usted que se necesitaria para mejorar el proceso de

produccidén de pouch?

Recursos: Siempre el factor capital es una necesidad. Pero el mejor capital es el
humano...gente inteligente, entrenada, capacitada que puede ver los procesos mas alld y
buscar oportunidades de mejora.

11. ¢ Qué falencia ha tenido el proceso de produccion de pouch?

Que es mayormente manual y esto lo hace labor intense y por consecuencia C0stoso.

12. ¢ Ha escuchado sobre la estandarizacién de procesos?

Si.

13. ¢Cree que es beneficioso para el proceso aplicar estandarizacion del llenado de

pouch?

No solo a pouch. A toda actividad de manufactura porque optimiza eficiencias y
aumenta la productividad.

1.2.4. Poblacion

“Es el conjunto de individuos, objetos o medidas que poseen algunas caracteristicas
comunes observables en un lugar y en un momento determinado” (Wigodski, 2010). Para
realizar una seleccion de poblacion se debe tener en cuenta las siguientes caracteristicas

esenciales demostradas en la Figura 13:

Homogeneidad

Cantidad POBLACION Tiempo

Espacio

Figura 13. Caracteristicas de una poblacion
e Homogeneidad. Todos los miembros de la poblacién deben tener las mismas
caracteristicas que se toman en consideracién para el estudio.

e Tiempo. Determinar el periodo de tiempo en el que se va a estudiar a la poblacion

seleccionada.
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e Espacio. Lugar en donde se ubica la poblacion de interés.
e Cantidad. El tamafio de la poblacion objeto de estudio.
Para este trabajo se muestra en la Tabla 9, que la poblacion objeto de estudio presenta

las siguientes caracteristicas:

Tabla 9
Caracteristicas de la poblacion objeto de estudio
CARACTERISTICA DETALLE
Homogeneidad Operarios del area de produccién abastecimiento y pesaje de la

compafiia Galapesca S.A.

Tiempo Dias habiles laborales del mes de junio del afio 2016.

Espacio Avrea de produccion de la compafia Galapesca S.A. de la ciudad
de Guayaquil.

Cantidad 145 personas
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Capitulo 2: La Empresa

Galapesca S.A. es una empresa Ecuatoriana que se dedica a la manufactura de
productos de atun sean estos en funda y latas. Como indica en su péagina web la empresa
inicio sus actividades en 1991 en el pais y es subsidiara de Starkist Co marca nimero uno en
atun envasado de Estado Unidos también perteneciente al grupo Dongwon Industries que es la
mas grande compafiia atunera de Corea con operaciones en el Pacifico, Indico y océano
Atlantico.

Galapesca S.A. posee una planta productora en Guayaquil donde cuenta con 1,450
empleados en diferentes areas, su capacidad diaria es de 90 toneladas métricas y en dos turnos
180 toneladas métricas para cumplir las 6rdenes de produccién designadas. Posee un Freezer
en Manta - Ecuador con capacidad de 7,500 toneladas metricas distribuidas en tres camaras de
frio para la recepcion y almacenamiento de pescado para la produccién como: Bigeyes (atin
patudo), Skipjack (atin rayado), Yellowfin (atin aleta amarilla) y Albacora (atin de piel
blanca) que es comprado a barcos pesqueros. EI mercado al que principalmente exporta
Galapesca S.A. su producto es su casa matriz Starkist Co. en Estados Unidos donde este a su
vez vende a potenciales clientes como Walmart, ademas Galapesca S.A. también produce atdn
en latas y pouch de uno y tres kilos destinados para clientes en Europa y Sudamerica.

3.1. Mision

Galapesca S.A., subsidiaria del grupo Starkist, alimenta sana y nutritivamente a la
gente con productos de atun, cumpliendo con los mas altos estandares de calidad, inocuidad y
seguridad.

3.2. Vision

Para el afio 2020 habremos consolidado nuestra participacion en el Grupo Starkist,
siendo una planta modelo de gestion, altamente rentable, comprometida con su gente y basada
en la mejora continua.

3.3. Valores

Galapesca S.A. cuenta con valores que son primordiales para el trabajo cotidiano en la

empresa como es: Respeto, compromiso, responsabilidad, comunicacion, creatividad y pensar

en grande.
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3.4. Ubicacién de la Planta

La empresa objeto de estudio estd localizada en la ciudad de Guayaquil, en el
kildbmetro 12.5 via a Daule, su ubicacion es en el area industrial de la ciudad.
3.5. Estructura Organizacional

La estructura organizacional que posee Galapesca S.A. es departamentalizado ya que
contiene personal designado en cada area, cada departamento se segrega jerarquicamente,
como indicé Quinn en su libro “La departamentalizacion por funcién crea departamentos
basados en las funciones especificas que desempefian los empleados” (1994). Se puede
observar en las Figurasl14 y 15 la estructura actual de la empresa.

Contralor =
| | | | | | 1 |
Gerente Gerente Gerente Talento Gere!“e . Gerente Gerente Gerente de
. L Seguridad Gerente Calidad s . Ventas
Financiero Mantenimiento Humano . Logistica Produccion .
Industrial Internacionales
Jefatura Jefatura Jefatura Jefatura Jefatura Jefatura Supervisores Jefatura

\— Asistentes \— Asistentes Supervisores Asistentes Asistentes Asistentes |— Asistentes \— Asistentes
\— Asistentes

Figura 14. Organigrama actual de la compafiia Galapesca S.A.
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empaquetado

Figura 15. Estructura organizacional en el érea de produccion

3.6. Mapa de procesos
En la Figura 16 se muestra el mapa de procesos de la compariia Galapesca S.A., el
mismo que brinda una perspectiva global a través de los procesos operativos, estratégicos y de

apoyo.
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Figura 16. Mapa de Procesos de Galapesca S.A.

3.7. Cadena de valor de Galapesca.
La cadena de valor de Galapesca S.A. Figura 17, se basa en pilares como son las

actividades soportes como infraestructura, talento humano, sistemas y compras y como
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actividades principales, se propone operaciones como eje importante por la produccion y
donde se encuentra el area de estudio del presente proyecto, finanzas como controlador de las
actividades que realizan las areas soporte y principales como costeos o presentacion de
informes que posee informacion relevante, asi como logistica y ventas internacionales se
enfocan en el producto terminado como distribuirlo y cémo hacer para que llegue al cliente

final en el exterior.

Talento humano
(<5}
©
& w '
L g Finanzas
S o
T o
= 3 :
= Sistemas
<
Compras
<
Q
=
S
Ventas ]
. . (Exportacion):
" Operaciones: Logistica:
E N o Abarcando nuevos
B T Produccion de Distribucion
2 3 , mercados y
= < envasados de atdn. del producto.
g & asegurando los
existentes.

Figura 17. Cadena de Valor de Galapesca S.A.
3.8. Mercado

Galapesca S.A. segun la variedad de productos designa su mercado, en el caso de las
fundas pouch de tres a 11 onzas su destino es a Starkist situado en Estados Unidos, casa
matriz, donde posee el 36% del mercado segun indica Under Current News periddico online
este a su vez expende y distribuye a clientes locales para llegar al consumidor final (Seaman,
2014).

3.9. Descripcion y Detalle de Productos
La empresa Galapesca S.A. ofrece a sus clientes conservas de atin en varias

presentaciones de envases como se desglosa en la Figura 18 siguiente, informacion que fue
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proporcionada por el departamento de ventas internacionales y de la pagina oficial web de la

empresa.
Productos de Galapesca
4 N[ N
Latas: .
Funda aluminizada
Tapa Plana B N
L . Pouch
Tapa abre facil
\, J \_ )
r N N\ /7 aYa B
Presentacion: Tamario Tamarfios
Desmenuzado 80gr, 1604r, Presentacion 3 onzas, 7 onzas
Trozos 170 gr, 1854, Trozos 12 onzas,
Solido 195 gr 1y 3 kilos
. J \\ VAN J\_ J

Ingredientes base
- Aceite
- Agua

\ J
Figura 18. Lineas de Productos de Galapesca S.A.

Dentro de la categoria de Pouch con atun en trozos, Galapesca ofrece gran cantidad de
opciones Figura 19, segin cada necesidad de los clientes, entre los que encontramos por

categorias (Galapesca S.A.).
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Figura 19. Division de categoria Pouch

3.10. Insumos de produccion

v Atln estilo Mediterraneo

\, J

Para la produccion de pouch se requiere diversidad de insumos para poder cumplir con

un producto final de calidad y estos materiales son como se menciona a continuacion:

3.10.1. Materia Prima

La materia prima es la base del proceso, la misma que utiliza la empresa para empezar

su proceso productivo, la materia prima es el pescado, se obtiene por toneladas, y existen

especies como Bigeyes (atin patudo), Skipjack (atun rayado), Yellowfin (atun aleta amarilla)
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y Albacora (atdn de piel blanca), en varias tallas que van desde menos tres libras hasta méas de
20 libras cada pieza de pescado, de proveedores externos e internos.

3.10.2. Ingredientes

Los principales ingredientes como aceite y agua estan presentes en la produccién pero
ademas la empresa mantiene una linea de fundas con atin muy surtido y esto se debe a la
combinacion de la pieza de pescado cocinado con ingredientes como la miel, pimiento,
choclo, caramelos de menta sal, aceites de girasol, soya, oliva y saborizantes como ahumado
y picante.

3.10.3. Materiales de empaque

Como materiales de empaque la empresa posee las fundas aluminizadas con capacidad
desde 2 oz a tres kilos, latas de varias medidas, etiquetas con el distintivo de Starkist, los
ingrediente que posee el producto como producto, tintas, plastico para paletizar, cajas de
carton para posterior empaque, servilletas, blister, stickers, entre otros.

3.11. Mano de Obra

Es un elemento vital en cada proceso de la empresa, se contrata personal capacitado
para realizar la labor que se le indica, durante el proceso productivo alrededor de 500
personas entre dos turno se encarga de llevar a cabo el proceso productivo.

3.12. Layout de la Planta (Plant Layout)

Para cada area en el proceso productivo existe un espacio designado de acuerdo al
Layout actual. En el proceso de pouch pack el espacio es reducido lo que impide trabajar con
mayor rapidez y eficiencia, se cuenta en esta area con maquinas cortadoras, selladoras,
codificadoras, autoclaves, secadores para cumplir con la produccién de pouch.

3.12.1. Elementos que intervienen en la decision de distribucion
Segun nos indica la administracion de operaciones existen elementos que son fundamentales
tomarlos en consideracion para realizar la mejor distribucion de la planta segun su flujo de
procesos como se indica en el libro Administracion de operaciones (Jacobs, Chase, &
Aquilano, 2009): (a) Especificacion de los objetivos y los criterios que se aplicaran para
evaluar el disefio. Dos criterios basicos de uso comin son la cantidad de espacio que se
requiere y la distancia que se debe recorrer entre los elementos de la distribucion; (b) Calculos
de la demanda de productos o servicios del sistema; (c) Procesamiento que se necesitard, en

términos del nimero de operaciones y la cantidad de flujo entre los elementos de la
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distribucion; (d) Espacio que se necesitara para los elementos de la distribucion; (e)
Disponibilidad de espacio dentro de la instalacion o si se trata de una nueva, las
configuraciones posibles para el edificio.

3.13. Politica de calidad de Galapesca S.A.

La empresa presenta su politica actual de calidad dictada por el CEO Andrew Choe en
la que Galapesca S.A. basa sus procesos y contiene lo siguiente:

Starkist Co. Le promete a sus consumidores y clientes productos innovadores y de
valor agregado de la mas alta calidad por medio de una compafiia en la que ellos puedan
confiar.

Nuestra Politica de Calidad es el desarrollar, producto y entregar productos y servicios
a tiempo, que cumplan o excedan las expectativas del cliente. Con esta finalidad hemos
implementado sistemas y procesos de calidad, los cuales mejoramos continuamente para
satisfacer las necesidades cambiantes de nuestros clientes.

Los productos Starkist son adquiridos a traves de una red de abastecimiento virtual a
bajo costo, y estan sujetas a un riguroso procedimiento de aseguramiento de calidad de la
comparfiia, para asegurar que todos nuestros productos se mantengan en los mas altos
estandares de seguridad y calidad. Cada producto Starkist cumple con la legalidad y se
adhiere a estandares regulatorios estrictos.

Starkist busca lograr la satisfaccion total de nuestros clientes a través de mejoramiento

continuo en todos los aspectos de nuestro negocio.
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Capitulo 3: Diagndstico del proceso de pouch.

Bajo ese modelo se realiza ciertas preguntas para conocer o definir el fin del proyecto
(Constantine, 2015).

¢ Cuédl es el nombre del producto afectado?

El producto en cual el proyecto se va a enfocar es en el atin en funda aluminizadas,
Ilamadas pouch, con mayor énfasis en los que el peso neto es de tres onzas. Ya que estos son
los que mayor demanda tienen.

¢ Cudl es el proceso involucrado?

El proceso que se va a basar el proyecto es el de produccion de fundas pouch,
especificamente la mejora se aplicaria a las actividades de abastecimiento de fundas, llenado
con la mezcla de la carne de atun con ingredientes dependiendo del producto y el pesaje de
las fundas.

¢ Quién es el cliente?

El cliente que demanda los pouches es Starkist Co. empresa norteamericana y
corporacion de Galapesca S.A.

¢ Cual es el mercado?

El mercado al que exporta Galapesca S.A. es Estados Unidos, ya que en este pais se
encuentra ubicado Starkist, marca bajo la cual se produce.

¢ Cuales son los requerimientos del cliente?

Starkist Co. y Galapesca S.A. manejan un plan de produccion anual, de todo los item
que pretenden expender, este analisis es estudiado bajo varios parametro y el cual la
exportadora ecuatoriana se rige para su produccion diaria.

¢ Cual es el problema o de area de oportunidad?

El problema que acarrea la empresa es que a pesar de tener la capacidad instalada para
cumplir el plan de produccién de pouches, no se logra.

¢, Cual es el objetivo del proyecto?

Se busca con el proyecto implementar la estandarizacion del proceso de
abastecimiento, llenado y pesaje con el fin de que todos trabajen al mismo ritmo o muy
parecido, por ende producir mas fundas y cumplir con el plan de produccion.

¢,Cuales son las fronteras del proyecto?

La propuesta de la mejora continua a través de la estandarizacion en la linea de
produccién de Pouch pack solamente se realiza con la empresa Galapesca S.A. situada en la
ciudad de Guayaquil, provincia del Guayas, Ecuador con datos historicos periodo junio —
2016.
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¢ Qué queda fuera del alcance?

Los procesos anteriores y posteriores al de abastecimiento, llenado y pesaje ya que la
estandarizacion es manual, con personal operativo, y es donde se puede implementar la
estandarizacion como primera etapa.

¢ Quién aprobara los recursos?

Gerencia General y Gerencia de Operaciones tiene conocimiento de este proyecto, de
ser necesario algun tipo de insumo se gestionaria con los antes mencionados.

¢,Cuales son los obstaculos y restricciones del proyecto?

Capacitar al personal con los nuevos métodos implementados, contribuye a cumplir las
metas trazadas.
o Falta de estudios en el &mbito de produccion y mejora continua en el pais.
e Poca disponibilidad empresarial en brindar informacion a los estudiantes universitarios.
e Inexistencia de indicadores de productividad en la empresa.

¢ Cuéanto tiempo los miembros le dedicaran a la mejora?

Se ha estipulado un cronograma de actividades donde se indica que operador, en que
horario y dia recibira el entrenamiento personalizado.

¢ Qué pasara con el trabajo que debe realizar cada miembro del equipo, mientras
se dediquen al proyecto?

Se compensara con otros operadores que ya tienen habilidad de “desarrolladores” y
tienen un ritmo de trabajo mas eficiente que los operadores que se esta entrenando.

¢ Cual es el cronograma tentativo del proyecto?

Se realizaria durante tres meses en horarios establecidos, indicando que operador sera
entrenado y quien sera su entrenador; adicionando el tiempo que este ultimo se tomaria en
realizar el entrenamiento.

¢ Quién sera el patrocinador o tutor interno del proyecto?

Los involucrados en el proceso seran los supervisores de las lineas A, B, C y D; junto
con los gerentes de area y el coordinador de proceso.

¢ Qué relevancia tiene el proyecto para la organizacion?

Es de mucha importancia para la empresa ya que mediante la estandarizacion se logran
beneficios en mejora de mano de obra (tiempos, habilidades), se aumenta la produccién sin
descuidar la calidad del producto y se mide a todos los operadores bajo el mismo parametro
estandar del ritmo; uniendo todos estos beneficios se espera un ahorro y cumplir con el plan

de produccion.
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¢Por que solamente este proyecto?

Se desea iniciar la mejor continua del proceso de pouch en el area de abastecimiento,
llenado y pesaje, debido a que esta actividad es netamente manual, se realiza con un equipo de
trabajo que al momento maneja por “costumbre” el proceso mas no bajo pardmetros y reglas
de seguridad que mejora el producto y la eficiencia de los operadores.

¢ Qué objetivos de la organizacion se veran impactados por el proyecto?

El objetivo de ser una empresa competitiva en mercado exterior, para ser asi industria
lider del Ecuador y exportador.

¢, Cudles son las consecuencias de no realizar este proyecto?

Las consecuencias repercuten en que el proceso seguira realizando por costumbre, sin

parametros, sin control, sin cumplir plan de produccién y sin seguridad industrial.
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3.14. Layout

Para conocimiento general de la empresa y de sus procesos de forma gréfica, se presenta un layout, Figura 20, con el fin de ubicar
visualmente el area donde se realiza el proceso que se pretende optimizar y sus espacios, identificando el donde se realizara la estandarizacion, el
flujo que este proceso posee y conocer a demas que personal esta cerca que puede beneficiar o no la mejora del proceso y que otros procesos
pueden afectar.
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Figura 20. Layout de Galapesca S.A. area de produccion de Incopeca
Proporcionado por la empresa. 98




3.14.1. Layout area pouch pack

El layout del &rea de pouch proporcionado por la empresa, Figura 21, se puede observar en detalle el area donde se realizara la mejora, se
visualiza el proceso que inicia del lado derecho con el abastecimiento y llenado de fundas pouch, con flujo hacia la izquierda donde continua en
el sellado de la funda luego del pesaje para luego transportarse por bandas. La estandarizacion se propone realizar en el &rea de llenado, donde se
encuentran islas con capacidad total para dos personas en cada una y un total de 12 islas por linea de produccién, exceptuando la linea C que
ademas de llenar pouches de tres onzas también se realiza llenado de pouch hasta de tres kilos, es decir empaques méas grandes, por ello esta linea

posee menos islas.
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Figura 21. Layout area Pouch Pack
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3.15. FODA

Como estudio general se presenta el FODA de la empresa en la Figura 22, el FODA se
realiza con el fin de conocer a la empresa en sus fortalezas para reforzarlas y obtener una
ventaja y ademas con sus debilidades y amenazas para trabajar en ellas y convertirlas

posiblemente en oportunidades como se expresa a continuacion:

e N

e Conocimiento de las exigencias
del mercado exterior.

e Experiencia en procesos de
pouches.

e Disponibilidad de los insumos
necesarios y de calidad.

e Disponibilidad de personal para
cubrir demanda.

e Adquisicion de piezas de pescado

\ AN
4 V4

Oportunidades

e El crecimiento de la demanda del
producto al ser saludable y rico en
nutrientes.

/
~

Amenazas
- e No cumplir con la demanda
Debilidades calculada por corportacion.
eFalta de estandarizacion de los e Competencia con producto similar
Procesos. como bumble bee y Chicken of the
e Abastecedores con baja eficiencia. Sea.
e Capacidad de expansion limitada e Competencia de otras
en infraestructura. subsidiarias.
e Aranceles y costeos altos en el
Ecuador.

o AN /

Figura 22. Analisis FODA de Galapesca S.A.

Las fortalezas elegidas para soportar la optimizacion y estandarizacién son la
disponibilidad de los insumos y de operadores para realizar las actividades y debilidades

detectadas que falta estandarizacion de los proceso y abastecedores con baja eficiencia.
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3.16. Flujograma analitico

Se presenta el flujograma analitico de la compafiia en la Figura 23, en donde se
observan las principales actividades del &rea de pouch pack y la segregacion de las
actividades de abastecimiento y pesaje, esta informacion se elabord junto al personal de
produccion; con el objetivo de conocer el flujo que genera el proceso de llenado y cémo
influye en el proceso restante.

Figura 23. Cursograma analitico de Galapesca S.A.

101



3.17.

Flujo del Proceso de Produccion de Pouch
Los procesos de la empresa son una totalidad que cumple un objetivo completo y que

agrega valor para el cliente nos conceptualiza en su libro el autor acerca de los procesos

(Carrasco, 2008), Galapesca posee el proceso productivo con sus tareas y actividades en

secuencia como se explica a continuacion:

1.

2.

Planificacion de la produccion. EI departamento de Produccién/Operaciones se
encarga de realizar la planificacién de que productos y en qué cantidades se va a
producir en el afio, segin requiera el cliente que en el caso del pouch se basa en el plan
de produccion que realiza bajo estudio previo de demanda Corporacion.

Adquisicién de insumos. La compra se basa completamente en el plan de produccion
previamente realizado para la adquisicién de principalmente materia prima, empaque
como en el caso de las fundas aluminadas que se manejan bajo importacion.
Recepcion de la materia prima. Solicitada en bodegaje de la compafiia como externo
como en Freezer de Guayaquil, Posorja y Manta.

Calificacion de calidad. El departamento de calidad realiza la revision de las especies
compradas para conocer el estado de la pieza de pescado y de no cumplir con todas las
condiciones de calidad como: textura, olor y sabor se genera un “rechazo crudo” que
es la separacion de esta pieza como no apta para produccion.

3.17.1. Desarrollo del proceso productivo

El desarrollo del proceso productivo comprende todas las actividades que se realizan

para transformar la materia prima en producto terminado de acuerdo a los requerimientos y

necesidades del consumidor.

Descongelamiento del pescado. También conocido como atemperado, segin se
requiera en planta se egresa del Freezer el nimero de tanques con pescado con el fin
de completar las toneladas solicitadas por produccion, para luego formar una torre de
tangues y con agua potable (ambiente) en reclusion para descongelarlos.

Clasificacion de pescado. Produccion clasifica las toneladas descongeladas por
especie y talla, ya que especies con talla de 20 libras y mas requieren mayor tiempo de
coccidn, por eso se realiza la separacion de las especies.

Coccion. La coccion de la pieza de pescado previamente clasificado se realiza para
que la piel del mismo sea mas facil de remover por las cleaners, este procedimiento se

realiza por medio de cocinas industriales a una temperatura > 212 °F.
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Enfriamiento. Este paso es importante ya que para la manipulacién de los cleaners
debe estar a una temperatura 6ptima, por ello se rocia de agua fresca potable sobre las
piezas de pescado previamente cocinadas.

Limpieza. Con un grupo de 300 limpiadores en cada turno realizan esta actividad que
incluye eviscerado y despellejado la pieza de pescado con el uso de cuchillos
disefiados para esta actividad. La temperatura del pescado oscila entre 75° a 90°F, en
este punto ademéas del pellejo del pescado se genera también la espina, sangre
cocinada, desperdicios como la cabeza, cola y piel pegada.

Corte. Se realiza en la maquina “chopper” los cortes de lomos en trozos la pieza de
pescado para luego ser utilizados en el llenado de la funda o “pouch”.

Llenado. Segun las onzas del envase se llena la funda con trozos del atiin cocinado, de
forma manual con personal distribuido en cuatro lineas donde ademas se combina con
otros ingredientes segln receta.

Sellado. Mediante una maquina selladora se cierra la funda con el fin de que no
ingresen cuerpos extrafios.

Codificacion. La maquina video jet codifica la funda con atun adicionandole cédigo
de barras, fecha de expiracion, el lote en que se produjo e informacion adicional que
requieran.

Carga de pouch pack. Se ubican en bandejas de metal las fundas o “pouch” de forma
uniforme para luego ser reubicadas en el coche para esterilizarse.

Esterilizacién. Es un medio del autoclave por medio de vapor de agua para eliminar
cualquier tipo de microorganismo Segun nos indica la pagina web.

En un horno de aire seco, son necesarias dos horas a 160 °C para eliminar las esporas
de la bacteria Clostridium Botulinium (relacionada con la comida enlatada). Mediante
calor saturado, se pueden eliminar las mismas esporas en solo cinco minutos a 121°C,
lo que demuestra que el calor himedo es mas eficaz que el calor seco (Eurotherm).
Empacado/Despacho. Se empaca las fundas o “pouch” en bins (canastas plasticas con
sello de produccion y el lote) para su despacho a logistica.

Incubacién. Las canastas con fundas con atin pasan alrededor de 10 dias a
temperatura ambiente con el fin de conocer efectos anormales que surjan.

Inspeccion. Se selecciona de cada tipo de “pouch” una muestra para hacer pruebas de
calidad, conocer si el lote seleccionado posee alguna anomalia luego del tiempo de

incubacion.
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e Paletizado. Luego se la inspeccion por calidad, las fundas aptas para consumo son
paletizadas, es decir se ubican en cajas de 12 y 24 unidades segun el requerimiento del
cliente y estas a su vez en pallets de cuatro cajas por piso.

e Almacenamiento. El producto empacado y paletizado se mantiene en bodegaje hasta
que se solicite el despacho del producto final de la planta.

e Despacho. Se realiza el despacho de las cajas solicitadas por casa matriz para ser
embarcadas y enviadas a Starkist Co.

El proceso descrito se obtuvo del departamento de produccion mediante un recorrido
de la planta, para conocer el mismo de manera mas efectiva.
3.18. Lluvia de idea

La lluvia de ideas, como se conoce es un método para obtener ideas de las causas
desde diferentes perspectivas, como perciben el problema o el motivo de ellos. Para la lluvia
de ideas de la problematica que posee la empresa se opto por consultar aleatoriamente a los
operadores y supervisor de produccion, se eligieron pocos operarios debido a que el proceso
es continuo y requiere de la presencia de los dos operarios para cerrar el proceso. A
continuacion se presenta un listado de ideas que pueden ser la causa de las falencias de

eficiencia para el proceso de llenado de pouch:

Falta de incentivos por méritos en el personal.

) Desconocimiento de técnicas para realizar el proceso.

) Bajo salario para operadores.

) Alta rotacidn de personal en el area de pouch.

) Escases de insumos para la produccion.

) Materia prima no disponible a tiempo.

) Personal insuficiente para cumplir la produccion.
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3.19. Ishikawa
Por medio del diagrama presentado en la Figura 24, se pueden reconocer las causas que afectan directamente al proceso de pouch pack en
las actividades de llenado-pesaje en sus estaciones, utilizando de base la lluvia de ideas que nos dan un planteamiento de las causas més acertado.

Maquina
4 Medicidén slisi )
Método Falt?j:rézlgz Lavadero movil
Falta de estandarizacion <€
Falta de mediciones >) Balanzas descalibradas
Baja eficiencia en
llenado-pesaje de
pouch e
AAtan con ingredientes Especies en veda de  Exceso o escazes Falta de incumplimiento de
mezcla) mas dificil pescado en ciertas de personal > capacitacion demanda
é épocas del afio
<€
Materiales Medio
ambiente Mano de obra

Figura 24. Diagrama de Ishikawa Galapesca S.A.
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Se realizd un desglose de las causas elegidas como validacion del Ishikawa.
Categoria: Maquinaria

Causa: Falta de un lavadero movil.

Causa principal: si

Razon: La ausencia de un lavadero movil es una de las causas por la que existen

movimiento innecesarios en el proceso del llenado, lo que retrasa el proceso y lo hace mas

lento.

Categoria: Maquinaria
Causa: Balanzas descalibradas.
Causa principal: si

Razon: La balanza es unos de los instrumentos primordiales en el proceso de llenado,

sin esta no podria detectarse el peso correcto del pouch al llenarse, la descalibracion genera

tiempos improductivos ya que se debe esperar a que se calibre y reconozca el peso correcto.

Categoria: Mano de obra
Causa: Exceso o0 escases de personal.
Causa principal: si

Razon: La mano de obra es fundamental en todo proceso y el de llenado no es la

excepcion, debido a que el proceso es manual y sin operarios no se podria llevar a cabo, el

exceso de personal genera costos innecesarios al mantener personal no operativo y por el

contrario escases de personal no es 6ptimo ya que el proceso seria mas lento de lo que

realmente debe ser.

Categoria: Mano de obra
Causa: Falta de capacitacion
Causa principal: si

Razon: El personal al ingresar recibe una pequefia introduccion de lo que debe

realizar, solo que operacion debe ejecutar, mas no se le instruye de cémo debe hacerlo ni por

qué debe hacerlo para que el proceso sea completo, correcto y eficiente.

Categoria: Método
Causa: Falta de estandarizacion.
Causa principal: si

Razon: El proceso se ha manejado hace varios afios atras sin cambios, los operadores

se manejan con el mismo método, es por esto que todos deben manejarse bajo un mismo

ritmo y parametros que lo brinda la estandarizacion.

Categoria: Método

106



Causa: Falta de medicion.

Causa principal: si

Razon: El proceso que no se ha medido no puede ser controlado, ni optimizado por
ello se debe implementar un método de medicién donde se identifique a los operadores que no
estan cumpliendo con el ritmo.

Categoria: Materiales

Causa: Mezclas mas densas

Causa principal: si

Razon: El llenado de pouch y su ritmo depende del producto que se esté realizando,
producto con base en agua o aceite el ritmo es mas rapido comparado con el ritmo que maneja
los pouches que son saborizados o con ingredientes por la densidad se demorara mas.

Categoria: Medicion

Causa: Falta de anélisis de datos

Causa principal: si

Razon: Los datos obtenidos del proceso, no han sido analisados anteriormente por eso
se propone realizar el levantamiento y anélisis de los datos.

Categoria: Medio ambiente

Causa: Especies en veda durante ciertas épocas del afio.

Causa principal: si

Razon: EIl llenado de pouch requiere materia prima y las piezas de pescado son
primordiales para este proceso, si este insumo no se puede iniciar el proceso.
3.20. Takt time

Como parte principal de la estandarizacion el ritmo en que los operadores manejan el
producto es sumamente importante, para el calculo del takt time o ritmo de produccién se uso
como muestra el mes de junio antes de realizar la estandarizacion que tuvo cuatro semanas de
produccién normal, las variables a utilizar son la demanda propuesta por casa matriz versus
los segundos que se deben utilizar para llenar una funda de pouch por persona para calcular el
takt time estandar y el actual. La formula utilizada es:

_ Segundos totales
Takt time =

Demanda en unidades
El calculo del takt time estandar de la Tabla 10, es resultado de los datos del

presupuesto de produccion del mes de junio del 2016.
En el cuadro se puede observar los dias de produccién, las cajas estandar de 12 fundas

cada una, las unidades totales diarias, en horas se incluyen los dos turnos de 10 horas cada
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uno, se calcula esto en minutos y luego en segundos para finalmente aplicar la formula del
takt time para conocer el ritmo en que los operarios producen cada pouch.
Tabla 10

Célculo takt time de un mes x antes de estandarizacion.

Tack
time
Dia1l 44570 534,840 20.40 1,224 73,440 0.14
Dia 2 46,000 552,000 20.40 1,224 73,440 0.13
Dia 3 23,463 281,556 20.40 1,224 73,440 0.26
Dia 4 43,702 524,424 20.40 1,224 73,440 0.14
Dia5 41,867 502,404 20.40 1,224 73,440 0.15
Dia 6 33,661 403,932 20.40 1,224 73,440 0.18
Dia7 44879 538,548 20.40 1,224 73,440 0.14
Dia 8 34,934 419,208 20.40 1,224 73,440 0.18
Dia 9 43,288 519,456 20.40 1,224 73,440 0.14
Dia 10 45,357 544,284 20.40 1,224 73,440 0.13
Dia 11 45211 542,532 20.40 1,224 73,440 0.14
Dia 12 45,344 544,128 20.40 1,224 73,440 0.13
Dia 13 45598 547,176 20.40 1,224 73,440 0.13
Dial4 47,039 564,468 20.40 1,224 73,440 0.13
Dia 15 45,427 545,124 20.40 1,224 73,440 0.13
Dia 16 45,465 545,580 20.40 1,224 73,440 0.13
Dia 17 43,278 519,336 20.40 1,224 73,440 0.14
Dia 18 43,539 522,468 20.40 1,224 73,440 0.14
Dia 19 44,669 536,028 20.40 1,224 73,440 0.14
Dia 20 44,915 538,980 20.40 1,224 73,440 0.14
Promedio 42,610 511,324 20.40 1,224 73,440 0.15

Fecha Cajas Unidades Horas Minutos Segundos

3.21. Dotacidén de personal por estaciones

No solo se debe conocer cuanto tiempo se demora un operador en llenar un pouch con
carne de pescado segun la produccion del dia, sino también conocer el nimero de operadores
que debe tener en cada una de las estaciones, adecuadas para la demanda de cada dia. Para
conocer esta capacidad primero se procede a segregar el tipo de producto ya que los de tipo
“complejo” conlleva més tiempo en llenar por la densidad de la materia prima mezclada. La

complejidad de los pouches se la puede visualizar de mejor forma en la Figura 25.

108



VR
POUCHES

N

Presentacion bésica Presentacion compleja
dos personas por estacion dos personas por estacion

I N R R

Atln con salsas adicionales
Atln en agua como: BBQ, Mayonesa,

entre otros.

N
L~ PN

AtUn en aceite Atan con Ingredientes adicionales
como: choclo, zanahoria, tomates
\/ deshidratados, etc.

N

Figura 25. Presentaciones de producto segln sus ingredientes.

Los pouches que tienen ingredientes basicos se manejan con un ciclo de 4 segundos
por pouch, mientras los mas densos por seis segundos por pouch y el calculo es con la
siguiente férmula.

tiempo de ciclo (std)

Capacidad de personas =
P p tackt time

Mediante esta foérmula obtenemos el nimero de estaciones que necesitamos

disponibles para cumplir con la demanda del dia por turno.
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3.21.1. Capacidad el personal para el proceso de abastecimiento o llenado

Con los datos proporcionados por la empresa, se procede a realizar el calculo que se
muestra en la Tabla 11, para determinar cuantas personas son necesarias en el proceso de
abastecimiento.

Inicia con dia de produccidn, el tiempo de ciclo definido en por la hoja de observacién
un aproximado de 4 segundos, el takt time antes calculado, se divide takt time para tiempo de
ciclo se multiplica por dos debido a que existen dos estaciones en cada isla, y luego para dos

por cada turno.

Tabla 11
Capacidad de personal para abastecimiento

Fecha Tiempo de  Tacktime  Estaciones To_tal Personal
ciclo Grupo# 1 grupo 1 estaciones  requerido

Dial 4 0.137 29.131 58.261 117
Dia 2 4 0.133 30.065 60.131 120
Dia 3 4 0.261 15.335 30.671 61
Dia 4 4 0.140 28.563 57.127 114
Dia 5 4 0.146 27.364 54.728 109
Dia 6 4 0.182 22.001 44.001 88
Dia 7 4 0.136 29.333 58.665 117
Dia 8 4 0.175 22.833 45.665 91
Dia 9 4 0.141 28.293 56.586 113
Dia 10 4 0.135 29.645 59.290 119
Dia 11 4 0.135 29.550 59.099 118
Dia 12 4 0.135 29.637 59.273 119
Dia 13 4 0.134 29.803 59.605 119
Dia 14 4 0.130 30.744 61.489 123
Dia 15 4 0.135 29.691 59.382 119
Dia 16 4 0.135 29.716 59.431 119
Dia 17 4 0.141 28.286 56.573 113
Dia 18 4 0.141 28.457 56.914 114
Dia 19 4 0.137 29.195 58.391 117
Dia 20 4 0.136 29.356 58.712 117
Promedio 0.147 27.850 55.700 111
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3.22. Hoja de tiempos observacion

En la hoja de observacion se anotaron los pasos a realizar en el proceso, reconociendo que actividades agregan valor al proceso y cuales
no agregaban valor. En el caso del proceso de abastecimiento se identificaron seis tareas especificas, de las cuales dos agregaban valor y el
tiempo de ciclo es de 4 segundos por pouch como se detalla en la Tabla 12 a continuacion.
Tabla 12
Hoja de observacion del proceso de llenado proporcionado por supervisor de produccion de Galapesca S.A.

[
Valor 3 g g g Tien_1po de
LLENADO - PESAJE DE POUCH agregado g g £ =3 ciclo

3 & € W (ensegundos)
1  Separar pouch del paquete y abrir. X 0.28
2  Terminar de abrir el pouch. X 0.33
3 Mover y ajustar el pouch abierto al cono. X 0.30
4 Mantener la funda debajo del cono. X 0.80
5 Acercar la mano cerca de la gaveta con producto. X 0.25
6 Mover producto de gaveta a cono. X 0.74
7 Ubicar el producto dentro del cono. X 0.63
8 Empujar el producto con el embolo hacia el interior de la funda. X 0.24
9 Pouch libre hasta que la pantalla esté color verde. X X 0.76
10 Retirar funda llena de producto. X X 0.85

11 Verificar peso permitido en pantalla. X -
12 Cambio de cono X 0.25
13 Cambio de gaveta X 0.35
14 Lavado de manos X 0.35
15 Reabastecer Fundas pouch paquete X X 0.30
TOTALES 6.43
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3.23. Diagrama del spaguetthi

En el proceso también se utilizé la herramienta del diagrama de spaguetthi en el area
de abastecimiento Figura 26, para reconocer los movimientos que se realizan durante el
proceso, las lineas rojas pertenecen al movimiento realizado por un operador para abastecer de
gavetas y las lineas azules el desplazamiento para abastecer de fundas pouch las lineas
estaciones de trabajo, ademas del calculo de los metros de distancia en cada movimiento.

Una vez realizado el diagrama de spaguetthi, se obtuvo la informacion presentada en
la Tabla 13, en la que se puede observar que una persona al dia recorre en total 1449 m. para
abastecer fundas de pouch en cada linea de trabajo.

Tabla 13
Célculo del recorrido de fundas pouch

Lineas de produccion Metros Frecuencia Total
LineaAyB 43 m 18 veces 774 m
LineaCyD 37.5m 18 veces 675 m

Recorrido por una persona 1,449 m
Por dos personas que realizan el recorrido 2,898 m

Se puede notar también que una persona recorre 2920 m. al dia en total para poder
abastecer a cada una de las estaciones de cada linea de gavetas, tal como se demuestra en la

Tabla 14 que se encuentra a continuacion.

Tabla 14
Calculo del recorrido de gavetas
Lineas de produccion Metros Frecuencia Total
Linea A 18 m 40 veces 720 m
Linea B 15m 40 veces 600 m
Linea C 24 m 40 veces 960 m
Linea D 16 m 40 veces 640 m
Recorrido por una persona 2,920 m
Por dos personas que realizan el recorrido 5,840 m
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q FUNDASPOUCH

Figura 26. Calculo del recorrido de abastecimiento de fundas pouch y gavetas
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El diagrama de spaghetti no solo fue aplicado en el desplazamiento de los operadores
para abastecer de gavetas y fundas pouch, sino también para determinar el desplazamiento de
los operadores por cambio de conos y lavado de manos, tal como se demuestra en la Figura
27. Como resultado del analisis en la Tabla 15, en ambos caso se logra determinar que, por el
cambio de conos una persona en promedio recorre 23 m., es decir, 164m. diarios en total.
Tabla 15
Célculo del recorrido por cambio de conos

Metros

Lineas de produccion ~ Metros derecha izquierda Total
Linea A 9m 34 m 43 m
Linea B 16 m 26 m 42 m
Linea C 26 m 18 m 44 m
Linea D 35m M 35 m
Recorrido por una persona 164 m
Promedio 23 m
Frecuencia que se realiza el recorrido 47 m
Por 44 personas que lo recorren 2,062 m

El calculo que se muestra en la Tabla 16, demuestra que por una persona en promedio
recorre 39m., es decir que recorre 274m. al dia por lavado de manos.
Tabla 16

Calculo del recorrido por lavado de manos
Célculo del recorrido por lavado de manos

Metros Metros

Lineas de produccion derecha izquierda Total
Linea A 41 m 42 m 83 m
Linea B 47 m 36m 83 m
Linea C 32m 40 m 72 m
Linea D 36 m m 36 m
Recorrido por una persona 274 m
Promedio 39 m
Frecuencia que se realiza el recorrido 78 m
Por 44 personas que lo recorren 3,445 m
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Figura 27. Célculo del recorrido cambio de cono y lavado de mano
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3.24. Matriz de habilidades.

Para el célculo de la matriz de habilidades se organiz6 a todo el personal de
abastecimiento y retiro de fundas y también al personal de Llenado y pesaje de fundas, con el
fin de conocer las habilidades en tiempo y ejecucion de cada uno de los 145 operadores en las
actividades que estas tareas conlleva, tomandoles el tiempo en que cada uno ejecutar cada
tarea.

Segun el tiempo que se tome se llena el cuadro de habilidades para luego sumariarlo y
darle la correcta ponderacion al operador, dandole color de uno a cuatro recuadros.

Dejar los cuadros en blanco significa que el operador tiene muy poca habilidad por
ende sumar cero y se lo califica como inexperto, si suma uno es aprendiz, si sima dos es
practicante, si suma tres es desarrollador y por ultimo como nota méaxima si suma cuatro como
entrenador o “coach”.

Se realiz6 la toma de tiempo y se completo por operador, identificAndolo con nombre,
apellido y por linea, en la columna de puntuacién se hace la sumatoria de los cuadros pintados
y se califica sobre ocho ya que existen ocho cuadros por pintar. En la toma real de los tiempos

antes se obtuvo los resultados que se muestran en la Tabla 17:

Tabla 17

Resumen Skill Matrix - Matriz de habilidades Galapesca S.A.
Linea de produccion Abastecery Llenado y Total

retirar pesaje

Lado A 79 107 186
Lado B 103 130 233
Lado C 86 117 203
Lado D 32 50 82
Total 300 404 704
% Promedio 45.73% 61.59% 53.66%

El detalle de la toma por operadores se adjunta para conocer el estado inicial de cada
uno de ellos y reconocer lo que necesitan el entrenamiento y los posibles entrenadores.

Lineas A Y B, Tabla 28, es del personal que labora en el primer turno o turno de la
mafiana, evaluacion de ambas actividades y su ponderacion.

Las matrices siguientes son el resultado de la ponderacion de cada operario que realiza
las actividades versus el estandar que maneja el supervisor, un tiempo prudente, rapido y de
buena calidad, en las dos primeras lineas el resultado fue de 44% aproximadamente y 62% en

la linea dos, con mayor porcentaje de falencia el proceso abastecimiento.
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Linea A Linea B
Procesos Abast:lir?;emo y Llenado y pesaje | Calificacion Procesos Abast:'ldr:’emo Y| Lienado y pesaje | Calificacion
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OPERADOR OPERADOR
3 3
Actividades/to 23 53 86 Actividades/to 50 68 120
tal de puntaje tal de puntaje
Porcentaje 34.38% 55.21% 44.79% Porcentaje 54.17% 70.83% 62.50%
por actividad por actividad

Figura 28. Skill Matrix inicial primer turno Linea Ay B
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En el cuadro de las lineas produccion C y D los porcentajes entre 49% y 51%
reiterando la actividad de abastecimiento.

o
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Figura 29. Skill Matrix inicial primer turno Linea Cy D
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Linea A Linea B

RIREERS Abastecmento y Llenado y pesaje |Calificacion [FIBEEEED Abastemmento y Llenado y pesaje |Calificacion
retiro retiro
i, 1
2 3 3 2
2 2
3 3 3 2
3 3
3 3 3 3
OPERADOR 58 OPERADOR 8
4 4
2 3 1 2
5 5
3 3 2 3
6 6
3 3 1 3
7 7
3 3 3 3
8 8
3 3 3 2
9 9
2 3 1 3
OPERADOR OPERADOR
1 1 1 3
OPERADOR OPERADOR
2 2 1 3
OPERADOR OPERADOR
3 3 2 2
OPERADOR OPERADOR
3 3 2 3
OPERADOR OPERADOR
2 3 3 3
OPERADOR OPERADOR
2 3 3 3
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0 2 3 2
3 3| 3 3|
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0 2| 2] 2|
OPERADOR OPERADOR
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2 2
Actlwdades/t_c % 54 100 Actlwdades/t_o 51 62 113
tal de puntaje tal de puntaje
Porcentaje 47.92% 56.25% 52.08% Porcentaje 53.13% 64.58% 58.85%
por actividad por actividad

Figura 30. Skill Matrix inicial segundo turno Linea Ay B
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Linea C Linea D

Procesos Abasteclmlentoy Llenado y pesaje _|Calificacion Procesos Abastecli iento y Llenado y pesaje |Calificacion
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Figura 31. Skill Matrix inicial segundo turno LineaCy D
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Capitulo 4: Propuesta de implementacion de optimizacion y estandarizacion

En este capitulo la metodologia utilizada
y sus herramientas en el proceso de pouch pack,

estd en base a la técnica de la estandarizacion

haciendo énfasis en el area de abastecimiento

y pesaje en cada una de sus etapas con el objetivo de analizar y mostrar la aplicacion de la

herramienta.
4.1. Ciclo de Deming PDCA

La aplicacion del ciclo de Deming PDCA Figura 32, es requisito para la mejora

continua, ya que contiene los pasos fundamentales para iniciar un cambio positivo en el area

de pouch pack en la eficiencia de los operadores y que esto conlleve a alcanzar la meta

propuesta en el plan de produccion.

(
Plan

La problematica que mantiene Galapesca
S.A. al momento es la ineficiencia en el
proceso de pouch pack y la demanda

Se mide los resultado con la comparacion
del tiempo de ciclo de los operadores con
menor eficiencia para reconocer su aumento
en eficiencia del llenado.

\.

insatisfecha. proceso y todos manejen el mismo ritmo o
muy similar.
Ciclo:PDCA
Controlar Actuar

Hacer

\
Se identifica en el proceso aquellos
operadores que no realizan la labor con la
misma eficiencia que otros para estandarizar
mediante entrenamiento personalizado el

Una vez aplicado el plan piloto de el
entrenamiento sin problemas, se procede a
realizar un cronograma para el
entrenamiento masivo de los operadores.

S

Figura 32. Aplicacion del ciclo Deming PDCA.
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4.2. Esquema 5W + 2H

El esquema de las 5W+2H se utiliza para planificar sobre que mejora se realiza en el

proceso, que recursos utilizard y que tiempo se tomara para ejecuta. Con el objetivo de tener

la idea clara y sea cumplible.

Esquema 5W+2H

What?

¢ Queé?

Optimizacion del proceso eliminando demoras o esperas Yy estandarizar el proceso de
pouch pack con reentrenamiento de los operadores

Why?

¢Por qué?

Buscando que aumente la produccion, productividad y se reduzcan los costos.

How?

¢ Como?

1)Levantar informacion sobre la empresa y procesos.

2)ldentificar las actividades del proceso de produccion de pouch.

3)Obtener informacién sobre la produccion diaria

4)Recopilar posibles causas - Lluvia de ideas

5)Analizar los datos - 6M ishikawa

6)Analisis FODA

7)Calculo de takt time- ritmo de produccion

8)Matriz de habilidades de los operarios

9)Realizar el instructivo de trabajo

10)Cronograma de actividades para operarios

11)Calculo del beneficio

Where?

¢Dbénde?

En la ciudad de Guayaquil, empresa Galapesca S.A.,proceso de pouch pack,
actividad de abastecimiento, llenado y pesaje.

When?

¢ Cuando?

Se estima que el proceso de mejora se ejecute en tres meses.
1.Durante el primer mes se reconocera el proceso y al personal que labora.
2. Ubicar y segmentar al personal que va a ser reentrenado.

3. Reentrenamiento de operadores y medicion de resultados.

Who?

¢ Quién?

Personas que intervienen son: personal operativo como abastecedores, llenadores-
pesadores y supervisores del area de llenado, asesores externos Michelle Yagual y
Domenika De La Torre.

How much?

¢ Cuanto?

No existe inversion debido a que la optimizacién y estandarizacion no requiere
compra de maquinarias ni insumos extras, todos los recursos seran los que posee
actualmente la empresa, entre ellos el mas importantes seré la mano de obra ya que

en ellos se aplicara la estandarizacion.

Figura 33. Esquema 5W+2H
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Por medio del estudio propuesto se busca que a través de la estandarizacion del
proceso, ajustar la jornada laboral, produciendo mas cantidad de pouches con los mismos
recursos, planteando que la cantidad de unidades es la misma solamente se reduce a una hora
por turno, haciendo el ritmo de trabajo més rapido pero eficiente, como se muestra en la Tabla
18.

Tabla 18
Célculo takt time propuesto por medio de la estandarizacién — Meta.

Fecha Cajas Unidades Horas Minutos Segundos ;Ii_ﬁfek
Dial 44,570 534,840 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 2 46,000 552,000 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 3 23,463 281,556 18.40 1,104 66,240 0.24
Dia 4 43,702 524,424 18.40 1,104 66,240 0.13
Dia5 41,867 502,404 18.40 1,104 66,240 0.13
Dia 6 33,661 403,932 18.40 1,104 66,240 0.16
Dia7 44,879 538,548 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 8 34,934 419,208 18.40 1,104 66,240 0.16
Dia 9 43,288 519,456 18.40 1,104 66,240 0.13
Dia 10 45,357 544,284 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 11 45,211 542,532 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 12 45,344 544,128 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 13 45,598 547,176 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 14 47,039 564,468 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 15 45,427 545,124 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 16 45,465 545,580 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 17 43,278 519,336 18.40 1,104 66,240 0.13
Dia 18 43,539 522,468 18.40 1,104 66,240 0.13
Dia 19 44,669 536,028 18.40 1,104 66,240 0.12
Dia 20 44,915 538,980 18.40 1,104 66,240 0.12
42,610 511,324 18.40 1,104 66,240 0.13

4.3. Instructivo de trabajo

Para entrenar al personal y poder realizar la estandarizacion de los procesos de llenado
y pesaje de las fundas pouch como primer punto del instructivo de trabajo se partié por
conocer cada paso del proceso luego, organizar los pasos en cada proceso y actividad,
resumiendo claramente los pasos de que debe realizar, como lo debe realizar y porque lo debe

realizar, tal y como muestra la Figura 34.
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:Qué?
Secuencia de operaciones para ejecutar el trabajo.

N
¢Cémo? V
Pasos para: Hacer o deshacer un trabajo, evitar lesiones,
hacer el trabajo mas facil.
N
N

¢Porqué?
Detallar razones para los puntos claves.

Figura 34. Pasos para elaborar un Instructivo de trabajo

Para el proceso de abastecimiento y retiro de fundas se procederd con un takt time
calculado y cuatro segundos como tiempo del ciclo asignado previamente para cada proceso,
con el fin de que el coach conozca paso a paso lo que debe instruir en el operador sea este
nuevo o antiguo, de la siguiente forma en el instructivo de trabajo de llenado:

Proposito. Se utilizara este procedimiento de trabajo con el proposito de mantener un
estandar para el manejo del proceso de pouch pack.

Alcance. Procedimiento dirigido a todo el personal operario y supervisor de las
actividades de abastecimiento de fundas, llenado de pouch y pesaje de funda llena.

Responsables. Operadores al ejecutarlo y supervisores al ver que se ejecute.

Entradas y salidas. Las entradas y salidas que requiere el proceso, es decir cada vez

que se realiza un pouch, se las detalla en las Tablas 19 y 20.

Tabla 19

Entrada
Insumo Origen
Bandejas Supervisores de produccion.
Conos y émbolo Supervisores de produccion.
Balanza Supervisores de produccion.
Fundas - Pouch Supervisores de produccion.
Producto mezclado Area de limpieza y marmita.
Servilletas Supervisores de produccidn.
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Tabla 20
Salidas

Insumo

Origen

Funda pouch llena y pesada

Area de sellado

Instructivo de trabajo de abastecimiento Tabla 21, de acuerdo con las actividades que

realizan los operadores en su area diariamente, detallando cada una de las 11 actividades, en el

mismo se detalla como se debe ejecutar la actividad descrita, los pasos para realizar la

actividad y el motivo.
Tabla 21

Instructivo de trabajo Abastecimiento

No ¢Como?

¢ Qué?

¢Por qué?

Colocar base (para
pararse) en el puesto
de trabajo de ser
necesario.

Para empaque
pequefio colocar el
cono directamente en
la base de la balanza
y empaque grande
verificar que el cono
esté a la altura
correcta.

Colocar el cono
sobre la balanza
Buscar la receta a
trabajar.

Colocar la funda
vacia sobre la
balanza y presionar
el boton “verde (T)”

Colocar la servilleta
en la mano,
introduciendo el

5 dedo pulgar en el
cortey
enrollandoselo en la
mano.

La altura de la base depende de
la altura del operador

La altura (desde la base a la
parte inferior del cono)
dependera del empaque grande
que se va a trabajar.

En la pantalla de la balanza se
presiona el botdn que indica el
tamafo del producto y
escogemos la receta a trabajar.

Al colocar la funda la pantalla
registra su peso y luego
presionamos el boton “verde
(T)” para que la pantalla quede
en cero.

Se debera colocar la servilleta en
la mano mas cercana a la
bandeja de salida.

El uso inadecuado segun a
su altura pueden ocasionar
por los movimientos
durante la jornada,
cansancio fisico y dolores
musculares.

La altura incorrecta puede
causar una contaminacion
en el sello o bajar la
eficiencia del
abastecimiento.

Para establecer los
parametros del tamafio a
trabajar.

Sino se realiza esta
operacion, la balanza no
podra determinar que una
funda tiene un peso
incorrecto antes de
despacharla.

Esto evita comprometer las
areas de sello de las fundas
con la contaminacion de las
servilletas.
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Tabla 21

Instructivo de trabajo Abastecimiento (continuacion)

No ¢Como?

¢ Qué?

¢Por qué?

Coger dos paquetes
de 100 unidades,
realizar un doblez en
el medio y colocarlas
del lado més cercano
a la gaveta.

Tomar la funda con
la mano mas cercana
al cono y abrirla.
7 Introducir tres dedos
medios de la otra
mano para asegurar
la abertura.
Con la mano mas
cercana al cono y
manteniendo
presionada la funda,
insertar la en la parte
inferior del cono.

Aflojar la funda para
que descanse sobre
la celda y pueda ser
pesada.

Verificar el peso
correcto de la funda.

Retirar la funda con
la mano mas alejada
del cono.

10

Colocar la funda en

11 la bandeja blanca

Las fundas deben colocarse con
la apertura de frente al operador.

El operador debe tener las
manos secas.

Mantener presionada la funda con
la mano mas cercana al cono todo
el tiempo.

Debe mantener la funda insertada
y presionada al cono hasta que el
compariero haya retirado por
completo el émbolo.

Se aprobara y se imprime el peso
correcto si la pantalla es de color
verde —Si la pantalla es de color
rojo o color purpura se debera
meter o sacar producto hasta que
la pantalla se ponga color verde.

Angulo de salida de la funda debe
ser el mismo que el de entrada.

Colocar las fundas en sentido
vertical.

No sobrepasar el rango de 25 a 27
fundas por bandeja.

Esto mejora la eficiencia.

Si manos estan himedas, las
fundas pueden adherirse y
perjudicar la eficiencia del
abastecimiento.

Si se presiona la funda
puede cerrarse y provocar
que se repita la operacion,
afectando la eficiencia del
abastecimiento.

Esto evita que el embolo
contaminado tenga
contacto con el area de
sellado.

Si no se verifica el peso,
se pueden despachar
fundas con pesos mayores
0 menores al marcado en
la funda.

Si se usa un angulo
diferente el sello puede
contaminarse o el
producto puede
derramarse.

Esto evita que las fundas
se presionen unas a otras
haciendo que el producto
suba y contamine el area
de sello.

En la Tabla 22, se muestra el instructivo de trabajo realizado en base a las actividades

que se realiza cada operador al momento de estar en el turno de pesaje, al igual que en el

instructivo de abastecimiento, se detalla las actividades una a una, como se debe ejecutar,

cuéles son los pasos a realizar y el motivo por el cual se los ejecuta.
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Tabla 22

Instructivo de trabajo de Pesaje

No ¢, COmo? ¢ Qué? ¢Por qué?
El uso inadecuado segun a su
Colocar base (para .
ararse) en el puesto  La altura de la base depende altura pqed_en ocasionar por
1 P . los movimientos durante la
de trabajo de ser de la altura del operador. . AP
NECesario jornada, cansancio fisico y
' dolores musculares.
Para empaque pequefio
colocar el cono
directamente en la base La altura (desde la base a la La altura incorrecta puede
5 de la balanza 'y parte inferior del cono) causar una contaminacion en
empaque grande dependeréa del empaque grande el sello o bajar la eficiencia
verificar que el cono  que se va a trabajar. del abastecimiento.
esté a la altura
correcta.
Colocar el cono sobre En la pantalla de la balanza se
presiona el botdn que indica el .
la balanza. ~ Para establecer los parametros
3 Buscar la receta a tamafio del producto y del tamafio a trabajar
; escogemos la receta a '
trabajar. 4
trabajar.
. Al colocar la funda la pantalla  Si no se realiza esta
Colocar la funda vacia ; -, .
registra su peso y luego operacion, la balanza no podra
sobre la balanza y . .k .
4 ) ] presionamos el boton “verde  determinar que una funda
presionar el boton N . )
« ” (T)” para que la pantalla quede tiene un peso incorrecto antes
verde (T)
en cero. de despacharla.
- Usar la mano mas alejada del  Esta sera la mano que se
Verificar que el i
cono. contamine al llenar las fundas.
5 producto este Si no hay uniformidad en la
correctamente La composicion de la pasta del yur
. pasta, la calidad del producto
mezclado. producto debe ser uniforme. .
puede verse comprometida.
La cantidad de producto . .
pro Esto previene pérdidas de
depende del tamafio del . .
. tiempo en el pesaje.
5 Tomar el producto con  empaque que se esta llenando.
la mano. . ~ Esto evita que el producto se
Se debera formar un pufiado ;
salga de la mano y contamine
de producto en forma de bolo. -
los bordes interiores del cono.
El operador debe esperar que  Si no se sincronizan los
su compafiero haya colocado  movimientos, se puede
la funda antes de realizar esta  contaminar el area del sello y
7 Colocar el producto en operacion. generar un rework o destroy.

el interior del cono.

El producto ingresa por el
centro del cono.

Si no ingresa por el centro, se
contaminan los bordes del
cono Yy se perjudica la captura
real de pesos.
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Tabla 22

Instructivo de trabajo de Pesaje (Continuacion)

No ¢Como? ¢ Qué? ¢Por qué?

Si el cono sale por el extremo
inferior del cono, se

El émbolo debe bajar hasta lo
Empujar el producto  posible y ser retirado antes de

8 con el émbolo salir por el otro extremo del contaminarian los bordes
' P inferiores y a su vez el area de
cono.
sello de la funda.
Se aprueba y se imprime el
peso correcto, si la pantallaes .. -
Si no se verifica el peso, se
- de color verde.
Verificar que la funda  _; . pueden despachar fundas con
9 Si la pantalla es color rojo o

tenga el peso correcto. pesos mayores 0 menores al

urpura se debera meter o
purp marcado en la funda.

sacar producto hasta que la
pantalla se ponga color verde.

Vocabulario y siglas
Término Definicion
Pouch Funda aluminizada y contenedor de producto alimenticio.
Embolo  Pieza que se mueve alternativamente en el interior de un cuerpo de bomba o
del cilindro de una maquina para enrarecer o comprimir un fluido o recibir de
él movimiento (Real Academia Espafiola, 2001).

Anexo

Fotos para referencia de como realizar el procedimiento. (ver apéndice 2).

Referencia

Procedimiento para requerimiento de insumos.

4.4. Matriz de habilidades.

Con la propuesta de estandarizacion se espera que los trabajadores, tanto del primer
turno Figura 35 y 36, como del segundo turno Figura 37 y 38, lleguen al total de tres casilleros
como calificacion de habilidad, es decir, nivel desarrollador con el propdsito de que el
operador siguiendo el instructivo sea mas rapido y eficiente. Se pretende que los casilleros
lilas sean los que el operario complete luego del reentrenamiento, aquellos que no tienen color
lila son operarios que no necesitaron reentrenamiento, sino, mas bien ayudaron al

entrenamiento de los operarios con menos habilidades.

Linea A Linea B
Abastecimiento y Abastecimiento y
retiro retiro

Procesos Llenado y pesaje | Calificacion Procesos Llenado y pesaje | Calificacion

3 3 6/8 6/8

OPERADOR 1 I I I I I I OPERADOR 1 EE

3
3 3 6/8

3 3

3

6/8

Figura 35. Nueva Skill Matrix primer turno Linea Ay B
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Linea A

Linea B

Procesos Abasterzltrir;:)ento Y| Lienado y pesaje | Calificacion Procesos Abaste;glt?;;ento Y| Lienado y pesaje | Calificacion
3 3 6/8 6/8
3 3
3 3 6/8 6/8
3 3
3 3 6/8 6/8
3 3
3 3 6/8 6/8
3 3
3 3 6/8 6/8
3 3
3 3 6/8 6/8
3 3
3 3 6/8 6/8
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
10 10
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
11 11
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
12 12
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
13 13
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
14 14
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
15 15
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR | [ I ] | [ I ] OPERADOR E- “
16 [ [ | |1 [ ] 16
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR | | | ] | [ I ] OPERADOR “ “
17 [ [ | |1 [ | 17
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR l:':' l:H OPERADOR
18 18
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
20 20
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
3 3
3 3 6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
3 3
Actlwdades/t_ota 72 7 144 Actlwdadeslt_ota 7 7 144
| de puntaje | de puntaje
Porcentaje por 75,00% 75,00% 75,00% Porcentaje por 75,00% 75,00% 75,00%
actividad actividad

Figura 35. Nueva Skill Matrix primer turno Linea Ay B (Continuacion)
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Linea C

Linea D

Procesos

Abastecimiento y

Llenado y pesaje

Calificacion

Procesos

Abastecimiento y

Llenado y pesaje

Calificacion

retiro retiro
6/8 6/8
3 3 3 3
6/8 6/8
3 3 3 3
6/8 6/8
3 3 3 3
6/8 6/8
3 3 3 3
6/8 6/8
3 3 3 3
6/8 6/8
3 3 3 3
6/8 6/8
3 3 3 3
6/8 6/8
3 3 3 3
6/8 6/8
3 3 3 3
6/8 6/8
OPERADOR OPERADOR
10 10
3 3 3 3
6/8 Actividades/tota
30 30 60
1 Porcentaje por 75,00% 75,00% 75,00%
3 3 actividad
6/8
OPERADOR
12
3 3
6/8
OPERADOR
13
3 3
6/8
OPERADOR
14
3 3
6/8
OPERADOR
15
3 3
6/8
OPERADOR
16
3 3
6/8
OPERADOR
17
3 3
6/8
OPERADOR
18
3 3
6/8
OPERADOR
19

w

w

Figura 36. Nueva Skill Matrix primer turno Linea Cy D

130




Linea C

Abastecimiento y . e
Procesos X Llenado y pesaje | Calificacion
retiro
6/8
OPERADOR
20
3 3
6/8
OPERADOR
21
3 3
6/8
OPERADOR :H
22
3 3
6/8
OPERADOR
23
3 3
6/8
OPERADOR
24
3 3
Actividades/tota
. 72 72 144
| de puntaje
el S 75,00% 75,00% 75,00%
actividad

Figura 36. Nueva Skill Matrix primer turno Linea C y D (Continuacion)

Linea A Linea B
Procesos Abastecur_mento Y Llenado y pesaje | Calificacién Procesos Abastecur_mento Y Llenado y pesaje | Calificacion
retiro retiro
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3

Figura 37. Nueva Skill Matrix segundo turno Linea Ay B
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Linea A Linea B
Procesos Abasteclmlentu y Llenado y pesaje | Calificacion Procesos Abasteclr_mentoy Llenado y pesaje | Calificacion
retiro retiro

3 3 3 3

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR 5/8 OPERADOR 6/8

15 15

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR H OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3 3 3
OPERADOR OPERADOR

3 3

OPERADOR OPERADOR

3 3

Act|V|dades/Fota 72 72 144 Actlwdades/t_ota 7 72 144
| de puntaje | de puntaje
Porcentaje por 75,00% 75,00% 75,00% Porcentaje por 75,00% 75,00% 75,00%
actividad actividad

Figura 37. Nueva Skill Matrix segundo turno Linea A y B (Continuacion)
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Figura 38. Nueva Skill Matrix segundo turno Linea C y D
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Linea C Linea D
Procesos Abastemr_mento Y| Lienado y pesaje | Calificacion Procesos Abastec@lento Y| Lienado y pesaje | Calificacién
retiro retiro

3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3

OPERADOR OPERADOR
3 3 3 3

Acltll;ndadets/t_ota 30 30 60
T “ “ o : pun aje
11 i
Porcentaje por 75,00% 75,00% 75,00%
actividad

3 3

OPERADOR
3 3

OPERADOR
3 3

OPERADOR
3 3

OPERADOR
3 3

OPERADOR
3 3

OPERADOR
3 3




Linea C

Procesos

Abastecimiento y

retiro

Llenado y pesaje

Calificacion

OPERADOR
21

4/8

OPERADOR
22

3/8

OPERADOR
23

4/8

OPERADOR
24

5/8

Actividades/tota
| de puntaje

72

72

144

Porcentaje por
actividad

75,00%

75,00%

75,00%

Figura 38. Nueva Skill Matrix segundo turno Linea C y D (Continuacion)

En la Tabla 23 se puede apreciar el resumen de la nueva Skill Matrix de los dos turnos

en las cuatro lineas de produccion.

Tabla 23

Toma de tiempos propuesta
Linea de

Abastecer y

Llenado y

- - . Total
produccion retirar pesaje

Lado A 144 144 288
Lado B 144 144 288
Lado C 144 144 288
Lado D 60 60 120
Total 492 492 984
% Promedio 75.00% 75.00% 75.00%

En el tiempo de ciclo presentado en segundos en la Tabla 24, propone reducir el

tiempo de espera, ya que el operario puede producir mas, evadiendo una de las actividades de

la Tablal2, para la empresa Galapesca S.A. el cambio de cono, gaveta y reabastecimiento de

fundas, puede ser manejado no por el operario llenador o abastecedor, sino por un tercero que

se encuentra en el area y realice esta actividad, asi el operario llenador o abastecedor no tendra

que movilizarse, quedando 12 actividades de 15 que existian inicialmente.
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Tabla 24
Hoja de observacién propuesta

S
Valor % 8 "_5 g Tiempo de ciclo
LLENADO - PESAJE DE POUCH agregado & % § B (en segundos)
b
1 Separar pouch del paquete y abrir. X 0.28
2 Terminar de abrir el pouch. X 0.33
3 Mover y ajustar el pouch abierto al cono. X 0.30
4 Mantener la funda debajo del cono. X 0.80
5 Acercar la mano cerca de la gaveta con producto. X 0.25
6 Mover producto de gaveta a cono. X 0.74
7 Ubicar el producto dentro del cono. X 0.63
8 Empujar el producto con el embolo hacia el interior de la funda. X 0.24
9 Pouch libre hasta que la pantalla esté color verde. X X 0.76
10 Retirar funda llena de producto. X X 0.85
11 Verificar peso permitido en pantalla. X -
12 Lavado de manos X 0.35
TOTALES 5.53

Para conocer la variacion de la produccion se utilizara la formula siguiente:

Valor Final — Valor inicial

Variacion = —
Valor inicial

562,456 — 511,324
511,324

Variacion =
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La variacion es de 10% en aumento de la produccion debido a la optimizacion de los
procesos atribuyéndole la mejor a la reduccion del movimiento del operario, adicional a la
aplicacion de la estandarizacion que permite realizar la actividad de llenado y abastecimiento
de manera eficiente y répida.

4.5. Costos

El costo del producto depende de varios insumos ademas de costos variables y fijos;
como se menciond antes el producto final del pouch se integra de pescado como materia
prima, base del proceso y por esto su porcentaje es casi la mitad del total del costo, los demas
costos corresponden a empaque como las fundas aluminizadas denominadas en este proyecto
“pouch”, cajas para empacar los pouch y exportalos, ingredientes dependiendo de que pouch
se esté produciendo en el caso de los pouches existen varias opciones mencionadas en la
Figura 31, costos variables como la energia, costos totales como el arriendo de la planta, la
maquinaria y por ultimo tenemos nuestra variable de estudio la mano de obra que posee el
12%.

Composicion del costo

M Ingredientes

1%

M Costos variables
M Mano de obra*
M Empaque

M Costos fijos

M Pescado - Materia
prima

Figura 39. Composicidon de costos.

4.6. Calculo financiero

El calculo de los costos por insumo antes de la estandarizacion, Tabla 25, se puede ver
que el 49% del costeo pertenece a la materia prima, el pescado en sus diferentes especies,
ademas de los componentes habituales de la férmula.

La informacion sobre los costos actuales fue proporcionada por el departamento de
contabilidad, quien dio un costo promedio segun registros internos.
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Tabla 25
Hoja de Costos inicial al 2016 Galapeca S.A.

HOJA DE COSTOS
Galapesca S.A. Junio-2016
Producto: Pouches
Produccion 10,226,472
Insumos

Material C. unit Valor
Pescado - Materia prima $ 0.192 $1,963,482.62
Ingredientes $ 0.003 $30,679.42
Empaque $ 0.051 $ 525,095.25
Costos variables $ 0.051 $520,254.72
Costos fijos $ 0.056 $572,341.55
Mano de obra* $ 0.045 $463,136.46

TOTAL $4,074,990.02

COSTO UNITARIO JUN.16 $0.398

Después de un analisis aplicando la estandarizacion se espera que las horas trabajadas

se reduzcan una hora cada turno, con la siguiente propuesta de costo reducido en mano de

obra.

Tabla 26

Hoja de Costos Proyectados Galapeca S.A.

HOJA DE COSTOS
Galapesca S.A.
Producto: Pouches
Produccion 10,226,472
Insumos
Material C. unit Valor
Pescado - Materia prima $ 0.192 $1,963,482.62
Ingredientes $ 0.003 $ 30,679.42
Empaque $ 0.051 $525,095.25
Costos variables $ 0.051 $520,254.72
Costos fijos $ 0.056 $572,341.55
Mano de obra* $ 0.041 $417,730.93
TOTAL $4,029,584.49

COSTO UNITARIO aprox. $0.394

Costo Unitario Real — Costo Unitario Proyectado = Ahorro en costo

$0.398 — $0.394 = $0.004
De acuerdo con los costos presentados en la Tabla 26, se puede comparar entre los

costos reales de junio y los proyectados con la mejora, que existe una diferencia a favor de
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$0,004 por pouch, lo cual se proyecta por una produccion de 12°976,650 pouches diarios que
haciendo el calculo genera el ahorro.

El célculo es realizado mediante la diferencia del costo inicial, antes de aplicar la
estandarizacion, y el costo que obtenido luego de la propuesta antes mencionada con lo cual
se busca enfatizar en el ahorro que la empresa Galapesca S.A. lograria obtener mediante su
aplicacion, el proyecto no propone un célculo de TIR y VAN ya que no existié inversion ni de
la empresa, ni de los involucrados en el desarrollo del proceso, por esto no es factible la
aplicacién o célculo de los indicadores en mencidn.

Se realiz6 una proyeccion del ahorro de costos del mes de Junio vs el costo
proyectado, considerando solo un tipo de producto “presentacion basica” pero incluyendo las
cuatro lineas de produccion, donde se demuestra con los costos antes calculados que

mensualmente se obtiene un ahorro de 72,000.

20.00 -
18.00 -+
16.00 -
14.00 -+
12.00 -

10.00 - M Horas (antes std)

8.00 m Horas (despues std)
6.00 -
4.00 -

2.00 -

Mes1l Mes2 Mes3 Mesd Mes5 Meso

Figura 40. Variacion de Costos

En la Figura 40 se muestra la variacion entre las horas antes de estandarizacion y el
decremento de las horas si se llega a aplicar la propuesta de estandarizacién, dicha variacion
es favorable para la empresa, ya que consigue la produccion esperada, al mismo tiempo que

los operadores aprenden y desarrollan nuevas habilidades.
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4.6.1. Proyeccion horas de produccion y costos de hora/lhombre, después de la propuesta de la estandarizacion.

Para la proyeccién de horas, Tabla 27, se utilizé un aproximado del total de empleados que laboran durante el proceso completo de pouch

pack, debido a que la mejora del proceso se realiza al inicio, por lo que el flujo y actividades subsiguientes también se optimizan en tiempo,

reduciendo una hora en cada turno vs las horas trabajadas normales y el ahorro que se genera entre ambos es de $99,900 anuales.

Tabla 27
Proyeccion de ahorro por reduccion de horas laboradas en &rea de pouch pack
Mes Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Total operadores 2,220 2,220 2,220 2,220 2,220 2,220 2,220 2,220 2,220 2,220 2,220 2,220
Horas (antes std) 20.40 20.40 20.40 20.40 20.40 20.40 20.40 20.40 20.40 20.40 20.40 20.40
Total horas 45,288.00 45,288.00 45,288.00 45,288,00 45,288,00 45,288,00 45,288,00 45,288,00 45,288,00 45,288,00 45,288.00 45,288.00
Horas (despues std) 18.40 18.40 18.40 18.40 18.40 18.40 18.40 18.40 18.40 18.40 18.40 18.40
Total horas 40,848.00 40,848.00 40,848.00 40,848.00 40,848,00 40,848.00 40,848.00 40,848.00 40,848.00 40,848.00 40,848.00 40,848,00
Costo Hora/Hombre $ 188 $ 18 % 18 % 18 % 18 % 188 $ 188  $ 188 3% 188 $ 188 % 18 3% 1.88
Variacién en horas $ (4440) $ (4440) $ (4440) $ (44400 $ (4440) B (44400 $ (4440) $ (4440) B (4440) 3 (4440) B (44400 3 (4440
Total Ahorro $ (8325 $ (8325 $ (8325) $ (8325 $ (8325) $ (8325 $ (8325) $ (8325 $ (8325 $ (8325 $ (8,325 $ (8,325

La proyeccion de las Tablas 28 y 29, estd basada en la produccion se reflejan variables como costo total, que se ve la disminucidn antes

mencionada y el aumento de productividad al producir mas pouch.

Tabla 28
Proyeccion con costos sin estandarizar

Fecha Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Produccién diaria 10,226,472 10,226,472 10,226,472 10,226,472 10,226,472 10,226,472 10,226,472 10,226,472 10,226,472 10,226,472 10,226,472 10,226,472
C. unit Actual.-16 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398 $ 0.398
Total costeo 4,073,081 4,073,081 4,073,081 4,073,081 4,073,081 4,073,081 4,073,081 4,073,081 4,073,081 4,073,081 4,073,081 4,073,081
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Tabla 29

Proyeccion con costos estandarizados

Fecha Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Produccién diaria 11,249,119 11,249,119 11,249,119 11,249,119 11,249,119 11,249,119 11,249,119 11,249,119 11,249,119 11,249,119 11,249,119 11,249,119
C. unit Propuesto $ 0394 % 0394 % 0394 % 0394 % 0394 % 0394 % 0394 % 0394 % 0394 $ 0394 % 0394 3 0.394
Total costeo 4,430,443 4,430,443 4,430,443 4,430,443 4,430,443 4,430,443 4,430,443 4,430,443 4,430,443 4,430,443 4,430,443 4,430,443
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Conclusiones

La mejora continua como herramienta es capaz de realizar cambios muy amplios que
favorecen varias areas de una empresa, sea esta de servicio o manufacturera, asi como
también cambios 0 mejoras pequefias en determinado proceso pero con impactos progresivos
que benefician tanto a los empleados y sus empleadores, una organizacion con una idea clara
de que van a mejorar, trabajo en equipo y organizacién es una empresa que lograra ser mas
competitiva.

Luego de reconocer el problema de produccién que tenia la empresa industrial
Galapesca S.A., se concluye que, la utilizacion de una de las herramienta de mejora continua,
como la estandarizacion, es un método que aporta soluciones a un problema comin en las
empresas por la falta de conocimiento del proceso productivo que se realiza dentro de la
organizacion, provocando desigualdad en la ejecucion de las actividades que lo conforman, lo
que conlleva a tener tiempos improductivos y ritmos de trabajo lentos que impiden cumplir
con el plan de produccion establecido mensualmente.

Como se pudo demostrar, al ejecutar la primera fase de dicha herramienta, se obtiene
informacion importante que contribuye a reconocer falencias en las actividades, e ideas varias
sobre que se puede mejorar en el proceso de pouch pack en general, siendo la opinion de los
operadores, personal dentro del proceso productivo, los que pueden dar una idea mas realista
del problema que puede estar afectando, la fase dos es el medio para demostrar que con los
estandares de produccion y entrenamiento correcto de los operadores, se ayuda a lograr mayor
productividad dentro de su horario de trabajo sin recurrir a realizar horas extras, lo que
conlleva a la reduccion de costos.

Como se demuestra en el presente trabajo, la aplicacion de esta herramienta genera a
la empresa Galapesca un ahorro, dando la oportunidad a que ese dinero no gastado, pueda ser
reinvertido en otra area del negocio, de esta forma se logra tener mayor ventaja competitiva,

ademas de productividad y un correcto manejo de los procesos dentro de la empresa.
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Recomendaciones
Se recomienda que la empresa Galapesca S.A. incursione en la implementacion de la
metodologia tanto en la linea de pouch, como en las otras lineas y areas de la empresa
que requiera mejorar, ya que la estandarizacion se la puede aplicar tanto en insumos,
como en mano de obra.
Documentar las mejoras, por medio de un documento fisico que indique qué se
realiz6, cudles fueron las mejoras, por qué se ejecutaron, desde que fecha se
implemento y los resultados logrados, para que se evidencie que existe un estudio del
mismao.
Luego de aplicar una mejora continua de procesos, lo mas 6ptimo es realizar una
auditoria de procesos, para evaluar los resultados y reconocer si existe algun fallo.
Realizar una medicion continua de las habilidades de trabajo de todos los trabajadores
de las distintas areas de la empresa con la Skill Matrix.
Otorgar incentivos de produccion, luego de aplicada la mejora para obtener mejores
resultados.
En el area de abastecimiento y llenado se debe implementar una forma de realizar el
cambio o lavado de cono con una persona adicional, esta personal podria ser la misma
que maneja los desperdicios de las mesas de pelado de pescado, esto con el fin de
evitar movimientos del lugar de trabajo y usando ese tiempo en llenado de mas
pouches.
Otra reduccién de movimiento, tener un lavadero mévil para el lavado de manos que
realiza el personal para cambio de producto ya que evitaria movilizar al personal y

usar ese tiempo en mas llenado de pouches.
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Glosario

Blister: Envase para manufacturados pequefios que consiste en un soporte de carton
cartulina sobre el que va pegada una ldmina de plastico transparente concavidades en las que
se alojan los distintos articulos.

Esterilizar: Destruir los gérmenes patdgenos (Real Academia Espafiola, 2001).

Bigeye: Es un preciado pescado perteneciente a la familia mas amplia caballa
Scombidae. Se encuentra en las aguas abiertas de todos los océanos tropicales y templados. El
peso maximo que llega a alcanzar supera 180kg (Tunidos Yellowfin S.A.).

Skipjack: EIl atin skipjack, Katsuwonus pelamis, es un pescado de perciform de
tamafio medio en la familia del atun, Scombridae. Por otra parte se conoce como el aku,
bonito artico, mushmouth, bonito oceéanico, atin rayado o pescado del vencedor. Crecea 1l m
(3 pies) de la longitud (Helpes, 2004).

Yellowfin: Atiun de aleta amarilla (thunnus albacares). Este atin se denomina
‘albacares’ por su enorme parecido con las albacoras, a pesar de ser especies completamente
diferentes. Puede medir hasta 200 centimetros y alcanzar un peso de 200 kilos. Es més
estilizado que el resto de los atunes y su cuerpo se caracteriza por tener tanto las aletas
dorsales como las aletillas de un color amarillo brillante (Costa).

Albacora: Pez acantopterigio, comestible, caracterizado por tener su carne mas blanca
que el bonito y por la mayor longitud de sus aletas pectorales (Real Academia Espafiola,
2001).

Tuna creation: Starkist provee a su mercado esta categoria de pouches que son
combinaciones con ingredientes como miel, cebolla, pimientos entre otros formando nuevas
formulas.

Chopper: maquina cortadora industrial de las piezas de pescado en lomos para su

posterior pelado.
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Apéndice
Apéndice I: Productos de Starkist Co.
Para conocer las variedades de productos que comercializa la empresa Starkist Co.,

marca bajo la que Galapesca S.A. exporta pouch, se puede ingresar a su pagina web
(www.starkist.com) y detallas los siguientes:
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Water (Pouch) sunflower Qil Virgin Olive Oil Tuna in Water
Bot_i_:_l_ques 17g Protein

) Starl(igi"

70 Calories 17g Protein

Y. StarKist

LOW SODIUM
Albacore
WHITE TUNA

Albacore
WHITE TUNA

In Wate

Albacore White Tuna in

Low Sodium Albacore
Water White Tuna in Water

—r—

v . StarKist

110 Calories  16g Protein

YiScarkKist
==

110 Calories

=

19g Protein
e

v SearKist
= e
G
C%aﬁogs

= una
altors

Tuna Creations® Ranch

Tuna Creations® Herb & Tuna Creations® Lemon Tuna Creations® Hickory
Garlic Pepper Smoked

70 Calories 15g Protein

Tuna Creations® Sweet & Tuna Creations® Hot
Spicy Buffalo Style
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http://www.starkist.com/

Kid's Tuna Creations®

. StarKis
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Kid's Tuna Creations® Kid's Tuna Creations®
Bacon Ranch Honey BBQ
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Tuna Salad

100Calories  Single Serve

_ rO-EAT
,,,,,

Ready-to-Eat Tuna Salad Ready-to-Eat Tuna Salad
Original Deli Style Albacore
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Apéndice 111: fotos del proceso actualizado y de entrenamiento para pouch pack,

area de llenado.

Descripcion de tarea: Llenado de fundas.
Herramientas: Cono, émbolo, balanza y gavetas.
Equipos de seguridad: No es necesario.

Personal responsable: Operadores de produccion.

Takt time actual: 4 segundos.
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