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Acrónimos y siglas 

OIT: Organización Internacional del Trabajo. 

DMAIC: Define, Measure, Analyze, Improve, Control. En español: Definir, Medir, Analizar, 

Mejorar y Controlar. 

PDCA: Planear (Definir-Medir-Analizar), Hacer (Mejorar), Comprobar y Actuar 

(Controlar). Ciclo de mejora Edwards Deming. 

ERP: Enterprise Resource Planning. En español: Planificación de recursos 

empresariales. 

SAP: Systems, Applications y Products. En español: Sistemas, Aplicaciones y Productos. 

IDOCs: Intermediate Documents. En español: documentos intermedios. 

SIPOC: Supplier, Inputs, Process, Outputs, Customers. En español: Suplidores, 

Entradas, Procesos, Salidas, Clientes. 

5W y 1H: Equivalente en ingles a las preguntas: What, Who, Where, When, Why y How. 

BOM: por sus siglas en inglés, Bill Of Material. En español: Lista de materiales 

BATCH: en ingles “lote”, en español, “procesamiento por lotes de producción” 

AUGI: en Dos Pinos es conocido como un software o sistema semiautomático de control 

de la producción en piso creado por una empresa española llamada AUGI: 

Automatismes Girona1, especializada en desarrollar e implantar soluciones integrales 

en el campo de la automatización industrial, para la modernización de todo tipo de 

maquinaria y procesos. 

                                                           
1 Disponible en: http://www.augi.es/es/ 
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Resumen ejecutivo y artículo publicable 

 

La Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos, R.L. es una empresa de 

capital costarricense dedicada al negocio de la fabricación de productos lácteos, bebidas 

y dulces para el consumo humano tanto en el mercado nacional como en el exterior, 

pertenece al sector agroindustrial que brinda servicios, productos y suministros a los 

socios productores de leche y dueños de la compañía. 

 

Entre los principales servicios que se brinda a los socios, se encuentra la 

producción y distribución de alimento balanceado o concentrado para el consumo de las 

diferentes especies animales en las fincas, así como la comercialización de otros 

insumos y materiales necesarios para el cuido de los campos agrícolas. Este es un 

negocio también abierto al público. 

 

Es por eso que la empresa cuenta con una planta ubicada en la localidad de 

Ciruelas de Alajuela equipada con alta tecnología para la fabricación de alimento 

balanceado. La planta es semiautomática; ello significa que para su operación se 

requieran personas que asistan al puesto de Controlador que opera la planta desde un 

cuarto de control a través de un sistema computarizado. 
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El proceso productivo se activa desde un cuarto de control a través de un sistema 

de fabricación de mezclas a granel creado en Girona España y llamado AUGI 

Automatismes Girona. 

 

El Gerente de Planta ha planteado la necesidad urgente de contar con un estudio 

para la determinación del estándar de mano de obra indirecta para el puesto de 

Controlador de la Producción que se compone de cuatro personas con el mismo perfil y 

que tienen a cargo cinco grandes responsabilidades para mover todo el proceso 

productivo de la planta, con la característica de que muchas de estas actividades se 

ejecutan de forma sincronizada y en paralelo al mismo tiempo. 

 

Las principales tareas del puesto son: 1. activar los procesos de recibo de materia 

prima, 2. activar los procesos de molienda para convertir la materia prima de granos a 

harina; 3. activar los procesos de mezclado y producción a granel, 4. activar el proceso 

de empaque de producto en sacos y 5. cargar y despachar los camiones con producto a 

granel para la venta y para maquilas externas en sacos. De las actividades mencionadas 

se derivan muchas otras tareas que se detallan a medida que se desarrolla el proyecto. 

 

La definición de un estándar de mano de obra indirecta implica hacer un abordaje 

de los siguientes contenidos de investigación y análisis del trabajo. 

 

1. Descripción de las funciones del puesto y estudio del método de trabajo 

2. Descripción y caracterización del ambiente laboral del puesto 
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3. Definición del tiempo estándar de operación mediante el estudio de tiempos y 

suplementos 

4. Determinar la cantidad necesaria de mano de obra indirecta del puesto 

 

Este proyecto de graduación concluye con una propuesta concreta de medición y 

determinación del estándar de mano de obra indirecta para el puesto de Controlador de 

la Producción y con una propuesta específica de mejoras y de control del método de 

trabajo actual incluyendo la respectiva matriz de riesgos de la implementación, el análisis 

de costo beneficio y los respectivos pasos para la implementación y permanencia de la 

solución. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO I: INTRODUCCIÓN
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1.1. DESCRIPCIÓN GENERAL DEL PROYECTO 

 

Este proyecto se realiza en la planta de alimentos balanceados (concentrados) de 

la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos, R.L. en la localidad de Ciruelas de 

Alajuela, planta que fue inaugurada hace ya casi 13 años, en noviembre del 2005. 

 

La planta de alimentos balanceados fabrica concentrados para el cuidado animal 

en las granjas. Esta planta se dedica a la producción de mezclas de alimento balanceado 

(concentrado) para bovinos, porcinos, equinos, entre otras especies. 

 

La base ingenieril de este proyecto es la determinación del estándar de mano de 

obra indirecta o cantidad necesaria de mano de obra indirecta que se requiere para 

ejecutar las actividades del puesto de Controlador de la Producción en dicha planta. 

 

Para muchas empresas este tema que se ha escogido es de mucho interés debido 

a que cada vez se requieren más personas brindando un servicio general e indirecto, 

mientras que la parte de producción de bienes cada vez es más automatizada. “Desde 

1900, el incremento porcentual de trabajadores indirectos y generales es más del doble 

que el de los trabajadores de mano de obra directa.” (Niebel & Freivalds, 2009, p.467). 

Las empresas tienden a automatizar las actividades rutinarias de producción de bienes 

y principalmente aquellas actividades de mucho volumen y que requieren de un 

importante esfuerzo físico, y menor análisis. 

 



14 
 

Antes de definir el estándar de mano de obra indirecta, se ha decidido incluir un 

estudio y análisis del método de trabajo empleado, con el fin de identificar mejoras 

sustanciales en términos de disminución de tiempos de ejecución de las tareas, para 

luego dar paso a calcular el estándar o cantidad de mano de obra indirecta que requiere 

la planta para la ejecución de las tareas del puesto de Controlador de la Producción. 

 

Este puesto es considerado por la empresa como un puesto de mano de obra 

indirecta debido a que brinda un servicio general de activación del sistema de producción 

y control de la fabricación. 

 

Las funciones principales del puesto son: ejecución del recibo de materias primas, 

ejecución y control de la producción y despacho de camiones que cargan concentrado 

animal con destino a las fincas ganaderas de los socios productores y dueños de la 

cooperativa.  

 

Estas actividades son realizadas de forma semiautomática desde un área o cuarto 

de control a través de un conjunto de herramientas y métodos de trabajo combinados, 

los cuales se detallarán en otro apartado de este documento. 

 

El proyecto de investigación debe estar fundamentado en un marco conceptual 

relativo a la carrera. El presente proyecto de investigación se fundamenta en los 

principios del estudio del trabajo, el cual incluye técnicas para evaluar el método de 

trabajo y los tiempos de ejecución de las tareas, como base para mejorar los sistemas, 
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el proceso y el servicio en general (Gómez, 2016). Antes de definir el estándar de mano 

de obra indirecta es esencial identificar, analizar y realizar una propuesta de mejora al 

método de trabajo actual. 

 

Para una correcta planificación de la producción se requiere conocer las 

capacidades de todos los recursos, en este caso la capacidad de ejecución de las tareas 

por parte del recurso humano del puesto de Controlador o tiempos estándar necesarios 

para la ejecución de las tareas. Teniendo esto claro, es posible aprovechar mejor el 

recurso y conocer si se tiene capacidad para cumplir con los planes de producción y/o 

servicios que se brindan.    
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1.2. IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA O INSTITUCIÓN 

 

La Cooperativa nació en el marco del movimiento cooperativo que promovió la 

Sección de Fomento a cooperativas agrícolas e industriales por medio del Banco 

Nacional de Costa Rica. 

 

En el umbral de la crisis política que concluyó con la Guerra Civil de 1948 y en 

un panorama de desorganización de los mismos productores de leche, la tarde del 26 

de agosto de 1947 veinticinco lecheros acordaron reunirse en la sede de la Cámara de 

Agricultura y Agroindustria. 

 

En el acta de constitución (Libro de Asambleas Nº 1, 1948) quedó asentada la 

idea de que la nueva cooperativa emergiera con tres objetivos básicos: 

• Vender la leche a una empresa que, siendo propia, les pagara un precio justo. 

• Comprar los insumos necesarios para sus fincas, también en una empresa 

propia. 

• Promover el desarrollo industrial y social de Costa Rica. 

 

Hoy, después de más de 60 años de operar exitosamente, Dos Pinos –como 

empresa consolidada está integrada por más de 1.900 asociados productores y 

trabajadores, y cuenta con más de 4.300 colaboradores en la región. 
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Pero este camino de éxito se construyó año tras año con mucho trabajo, esfuerzo 

e innovación. Obsérvense  las fechas importantes que han hecho de Dos Pinos la 

empresa que es hoy. 

 

DÉCADA DE LOS 50: 

 En 1951 se construyó la planta de embotellado y pasteurización, primer paso en la 

industrialización del proceso, procesando 400 botellas de leche diarias. 

 En 1953 se incorporó la planta de helados, para ofrecer productos que brindaran 

felicidad al pueblo de Costa Rica. 

 En 1955 se creó la planta de pasteurización de leche en polvo, que garantiza la 

inocuidad de esta leche. 

 En 1958 se compró el homogeneizador de leche, que asegura la homogeneidad en 

la leche. 

 En 1959 se construyó la planta de diversificación de quesos. 

 

DÉCADA DE LOS 60: 

 En 1960 se instaló la planta de leche en polvo, que fue una donación de la 

Organización Mundial de la Salud. 

 En 1965 se instaló la separadora y descremadora de leche, con lo que se puede 

ofrecer más variedad de productos. 

 En 1966 casi 18 años después de contar con su primera planta de concentrados se 

construyó una nueva planta que permitiera una mayor capacidad y eficiencia. 
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 En 1969 se creó el recibo de leche de San Carlos (Zona Norte del país) con el 

objetivo de facilitar la entrega a los socios de esa zona y hacer más eficiente el 

proceso de recibo de leche. 

 

DÉCADA DE LOS 70: 

 En 1972 se instaló la planta de natilla. 

 En 1977 se creó una nueva planta de leche en polvo. 

 

DÉCADA DE LOS 80: 

 En 1985 se instaló la planta de envasado aséptico Tetra Brik, que permitió el 

desarrollo de leche de larga duración. 

 En 1988 se dio un primer paso muy importante para Dos Pinos: su primer proceso 

formal de exportación, el cual desde esta fecha ha venido en un crecimiento 

constante durante todos estos años. 

 En 1989 se hizo el cambio de la bolsa por cartón para leche fluida, con el objetivo de 

facilitarle el consumo de leche a los consumidores. 

 

DÉCADA DE LOS 90: 

 En 1993 se construyó la planta de quesos en San Carlos. 

 En 1996 se creó la nueva planta de leche en polvo en San Carlos. 

 En 1997 se instaló la máquina extrusora para helados, para ofrecer más variedad de 

los deliciosos helados. 
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DÉCADA DE LOS 2000: 

 El 2000 representó un gran cambio y un nuevo reto para Dos Pinos con el inicio de 

operaciones de su nueva planta en El Coyol de Alajuela (Valle Central), en la que se 

integró además de nuevas instalaciones que facilitaban los procesos con maquinaria 

industrial de punta. 

 En el 2005 se dio un paso más en el proceso de transnacionalización con el 

establecimiento de la subsidiaria en Nicaragua. Este año también es importante 

porque se instaló la primera máquina de reciclaje de empaques Tetra Pak en la planta 

de El Coyol, siendo esta la primera en CA y la única en Costa Rica. 

 En el 2006 inició la operación de la nueva planta de Concentrados en Ciruelas de 

Alajuela (Valle Central). 

 En el 2007 se asumieron las operaciones en Guatemala. 

 En el 2008 inició la operación de la planta en Panamá. 

 

DÉCADA DE LOS 2010: 

 En el 2010 se inició el proyecto de abono orgánico, que busca transformar los lodos 

generados por los sistemas de tratamiento de aguas residuales de Dos Pinos en 

abonos orgánicos que puedan ser utilizados en pasturas u otros cultivos, eliminando 

el problema industrial que estos representan. Dicho proyecto tiene capacidad para 

procesar 9.180 sacos de 40 kg por mes. 

 Para el año 2011 se tiene proyectado un proceso de fortalecimiento de la 

transnacionalización de la Cooperativa (Reseña Histórica Dos Pinos, s.f.). 
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A continuación, algunas ilustraciones de la planta de alimentos balanceados de 

Dos Pinos Ciruelas. 

 

En la figura 1, al lado izquierdo, se muestra la planta de producción y al lado 

derecho el almacén de producto terminado en sacos o Centro de Distribución también 

conocido como CEDI Ciruelas. 
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Figura 1 Planta de producción y almacén de producto terminado en sacos. 
Fuente: Planta Alimentos Balanceados de Dos Pinos. 

 

En la figura 2, se muestra los silos de almacenamiento de las principales materias 

primas de la planta y parte del almacén de producto terminado CEDI. 

 

Figura 2 Silos para almacenamiento de principales materias primas. 
Fuente: Elaboración propia.  

 

Almacén Planta 

Almacén Silos 
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La figura 3 ilustra la fotografía de un camión de carga de concentrado a granel de 

alimento balanceado. 

 

 
 

Figura 3 Camión de carga a granel de concentrado animal. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Estos camiones pueden cargar un promedio aproximado de 15,000 kilogramos de 

concentrado. 
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1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

Existe gran necesidad de determinar la capacidad de operación del puesto de 

Controlador de Producción, o lo que también se conoce como estándar de puesto o 

cantidad necesaria de mano de obra para realizar la labor del puesto de Controlador de 

Producción.  

 

Adicionalmente, la Gerencia de Planta ha solicitado actualizar la descripción del 

puesto incluyendo las tareas, requisitos y condiciones del puesto de trabajo actual, esto 

debido a que, hace muchos años no se actualiza el descriptivo de puesto y con los años 

la planta ha evolucionado sus procesos productivos, lo que implica una mayor 

responsabilidad para el colaborador. 

 

El Gerente de Planta considera un problema el no contar con la descripción 

actualizada del puesto, a fin de establecer, en un marco responsable, las condiciones 

empleador-empleado de la forma más justa y trasparente posible, a través, del análisis 

del método de trabajo. 
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La figura 4 muestra el área de trabajo del puesto de Controlador. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 4 Área de trabajo puesto de Controlador de la Producción. 
Fuente: Elaboración propia. 

 

La Gerencia de Planta indica que el puesto de Controlador de la Producción 

cumple una función crítica y fundamental dentro de la planta debido a que es el 

encargado de activar absolutamente todo el proceso productivo de la planta. 

 

Un estudio profesional le permitiría al Gerente de Planta presentar ante el 

departamento corporativo de Recursos Humanos la solicitud de actualización del perfil 

del puesto, y así, solicitar una remuneración justa y nivelada al ser comparable con otros 

perfiles similares existentes dentro de la organización. 

 

El objetivo también es que este documento de descripción de puesto se convierta 

en una nueva base que garantice una eficiente labor de reclutamiento y selección de 

personal a futuro para dicho puesto en la compañía. 
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Por otra parte, desde hace ya varios años el puesto ha venido trabajando hasta 

los días domingos y, aun así, esto no ha sido suficiente para cubrir el 100% la demanda 

de alimento animal. La planta produce y despacha el concentrado en dos formas, en 

camiones a granel y en sacos. La prioridad del despacho es el de camiones a granel, por 

cuanto, el faltante de capacidad se ve reflejado en el llenado de producto en sacos o 

también conocido como proceso de “enfarde”. En vista de eso, parte del proceso de 

enfarde es subcontratado, para lo cual la planta fabrica y envía el producto a granel que 

debe ser enfardado por el maquilador aumentando el costo del producto principalmente 

por la necesidad de transporte antes y después de maquilado (ida y vuelta). 

 

El volumen subcontratado varía semana a semana dependiendo de la demanda, 

los niveles de inventarios y la proyección de capacidad de la planta; sin embargo, se 

indica que en promedio se subcontrata aproximadamente el 2.0% del volumen de la 

producción de sacos, aproximadamente 5,200 toneladas por año, 433 toneladas por 

mes. 

 

La estimación semanal de capacidades de planta la realiza el área de supply 

planning de acuerdo con la información de capacidad instalada brindada por el área de 

producción a través del dato maestro de las estructuras de fabricación en R/3 ERP de 

SAP 2. 

 

                                                           
2 El R/3 es un software ERP de origen alemán, creado por SAP 
Disponible en: https://es.wikipedia.org 
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Desde hace más de un año este puesto trabaja seis días a la semana las 24 horas 

y hasta dos turnos los días domingos para alcanzar cumplir con el plan de producción. 

 

Adicionalmente, no existe un estudio que haya estimado y consolidado los tiempos 

suplementarios u holguras para la actividad que realiza el puesto. En cuanto a los 

tiempos suplementarios básicos lo referente a, fatiga y necesidades personales; y en 

cuanto a los suplementos especiales lo relacionado a, tiempos necesarios para 

coordinación (dar y recibir instrucciones), reuniones cortas, cortes de corriente, paros por 

revisión de calidad, paros cortos para secuenciar o sincronización algún proceso, 

pequeños fallos del sistema, etc. 

 

Es por esa razón que se ha planteado el proyecto de definición del estándar de 

mano de obra indirecta para el puesto, o cantidad necesaria de personas para la 

ejecución de las tareas del puesto; pero antes de definir el estándar se ha decidido incluir 

dentro del alcance de este proyecto, el estudio del método de trabajo empleado por el 

puesto con el objetivo realizar una propuesta de mejora en tiempos antes de 

estandarizarlo. 

 

Para la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos, R.L. es fundamental 

contar con una adecuada gestión del recurso humano que permita mantener un equilibrio 

justo empleador-empleado, es por eso que, la definición del estándar de mano de obra 

indirecta es importante para lograr esta expectativa. 
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El tiempo es uno de los recursos que se debe aprovechar al máximo si se requiere 

contar con procesos altamente eficientes. “La barrera del tiempo exige cambios de 

mejora con urgencia, ya que la agilidad de procesos garantiza la ventaja competitiva de 

una empresa enfocada a un mercado global y exigente” (Venegas, 2016, p.31). La 

globalización exige cada vez más la utilización de métodos de trabajo creativos pero 

estandarizados, aplicando las mejores prácticas que garanticen procesos, productos y 

servicios de calidad, altamente eficientes y competitivos. 

 

El método de trabajo debe ser revisado periódicamente para garantizar que se 

alinea con los pilares estratégicos de la empresa en cuanto a la cultura de excelencia 

organizacional, operacional y de bajo costo, evitando de esta forma duplicidad de 

funciones, actividades que no agregan valor, ineficiencias o retrabajos y métodos 

obsoletos de ejecución de tareas. 

 

En una empresa donde no se definen estándares en sus procesos, sus costos 

pueden sufrir grandes variaciones con mucha regularidad. Esta situación puede 

repercutir en grandes pérdidas económicas y posiblemente en pérdidas de clientes, 

principalmente por no controlar las variaciones en la calidad del producto y servicio. 

 

Por esa razón, el objetivo de este proyecto es definir el estándar de mano de obra 

indirecta una vez que se haya revisado y acordado el método de trabajo, logrando 

también de esta forma, conocer la capacidad del puesto.  
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Definitivamente, la estandarización es fundamental en toda organización, la 

misma ayuda a establecer un orden mediante la definición de los mecanismos de 

funcionamiento. 

 

Un proceso que mantiene las mismas condiciones produce los mismos resultados; 

por tanto, si se desea obtener resultados consistentes, es necesario estandarizar 

las condiciones de trabajo incluyendo: materiales, maquinaria, equipo; métodos y 

procedimientos de trabajo; conocimiento y habilidad de la gente (Contactopyme, 

2007). 
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1.4. OBJETIVOS DEL PROYECTO 

 

1.4.1. Objetivo general. 

 

Optimizar la actividad que ejecuta el puesto de Controlador de Producción de la Planta 

de Alimentos Balanceados de Dos Pinos mediante la determinación de un estándar de 

mano de obra indirecta como base necesaria para aumentar la eficiencia del puesto a 

partir del cuarto trimestre del 2018. 

 

1.4.2. Objetivos específicos. 

 

 Entender las funciones actuales del puesto y el método de trabajo empleado 

para su ejecución. 

 Crear una propuesta de mejora al método de trabajo actual. 

 Definir los impactos cuantitativos por la aplicación de la propuesta de mejora al 

método de trabajo actual. 

 Definir el estándar o cantidad de mano de obra indirecta que requiere el puesto 

de Controlador en sus tres turnos de trabajo. 

 Crear documento de descripción del puesto de Controlador de la Producción. 
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1.5. ALCANCES Y LIMITACIONES 

 

1.5.1. Alcances. 

 

Este proceso de investigación pretende ser la base de partida para futuros 

estudios de dicho puesto de trabajo debido a que no existen antecedentes de estudios 

anteriores en la planta de alimentos balanceados. Hernández Sampieri (2014) menciona 

que: “Los estudios exploratorios sirven para preparar el terreno y, por lo común, 

anteceden a investigaciones con alcances descriptivos, correlacionales o explicativos.” 

(p.90). De acuerdo con lo indicado en este párrafo, esta investigación es considerada 

pionera en la definición de estándar de trabajo para el puesto de Controlador. 

 

Este proyecto también pretende alcanzar la expectativa del Gerente en cuanto a 

que se realice una propuesta de automatización de algunas de las tareas del puesto en 

las que su ejecución manual no agregue ningún valor; por otra parte, se pretende realizar 

una propuesta de eliminar aquellas tareas innecesarias o combinar aquellas con poco 

valor agregado al proceso y, por último, realizar un estudio de tiempos para determinar 

el estándar de tiempo y mano de obra para la ejecución de las actividades del puesto. 

 

 

 

Sin embargo, el común acuerdo con el Gerente es, que se dé prioridad a definir el 

estándar o cantidad de mano de obra indirecta que requiere el puesto de Controlador 
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para los tres turnos de trabajo de la planta de alimentos balanceados de Dos Pinos en 

Ciruelas de Alajuela en el segundo semestre del 2018. 

 

1.5.2. Limitaciones. 

 

El estándar de mano de obra indirecta se determina para las funciones actuales 

del puesto de Controlador, de acuerdo a la tecnología utilizada por la empresa y al 

método de trabajo definido para el puesto de trabajo durante este proyecto. 

 

Este proyecto tiene un tiempo definido de realización, por ello cualquier cambio al 

método de trabajo que decida implementar la empresa una vez iniciado el proyecto 

podría afectar negativamente el resultado final del estudio. 

 

Este proyecto se realiza bajo total acuerdo y respeto a las condiciones, normativas 

y políticas que determine la empresa para su realización. 
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1.6. PROJECT CHARTER 

Seguidamente se adjunta el documento de constitución del proyecto o Project 

Charter que resume el proyecto y la aplicación de las técnicas de ingeniería industrial 

para la solución del caso de estudio. 

 

Figura 5 : Project charter (constitución del proyecto). 
                                    Fuente: Elaboración propia. 

Nombre del proyecto

Descripción del proyecto

Dueño del proyecto Hector Gutierrez Murillo 1/5/2018

Patrocinador del proyecto
Gerente de Planta 

Ing. Roberto Montero Cruz
1/11/2018

Nombre Rol

Erick Jimenez Controlador

Bryan Obando Controlador

Gino Basti Controlador

Steve Esquivel Controlador

Marco Herrera Ayudante de planta (backup)

Virgilio Villegas Supervisor de planta

Jesus Alfaro Supervisor de planta

Cristian Chaves Jefe de Planta

Andres Rodriguez Gestor Proceso de Manufactura

Project Charter

Objetivos previstos / Entregables

Miembros del equipo

Objetivo General

Optimizar la actividad que ejecuta el puesto de Controlador de 

Producción de la Planta de Alimentos Balanceados de Dos Pinos 

mediante la determinación de un Estándar de Mano de Obra Indirecta 

como base necesaria para aumentar la eficiencia del puesto a partir 

del cuarto trimestre del 2018.

Objetivos Específicos:

1. Entender las funciones actuales del puesto y el método de trabajo 

empleado para su ejecución.

2. Crear una propuesta de mejora al método de trabajo actual.

3. Definir los impactos cuantitativos por la aplicación de la propuesta 

de mejora al método de trabajo actual.

4. Definir el estándar o cantidad de mano de obra indirecta que 

requiere el puesto de controlador en sus tres turnos de trabajo.

5. Crear documento de descripción del puesto de controlador de la 

producción.

Determinación del estándar de mano de obra indirecta para el puesto de controlador en la planta de 

alimentos balanceados de Dos Pinos en Ciruelas de Alajuela, año 2018.

El proyecto consiste en determinar el estándar de mano de obra indirecta para el puesto de controlador 

de producción de la planta de alimentos balanceados de Dos Pinos en Ciruelas de Alajuela en el 

segundo semestre del año 2018.

7. Determinar el costo beneficio por la implementación de las mejoras.

5. Crear un perfil de puesto de trabajo.

Riesgos:

1. Aplicación de cambios al método de trabajo durante la 

ejecución de este proyecto, a solicitud de la Dirección 

Agrocomercial o de la Administración en General y que pueda 

afectar negativamente la conclusión de este proyecto.

Restricciones:

1. Existen políticas que el estudiante se debe respetar, entre 

ellas la de confidencialidad de la información.

2. El estudiante no podrá realizar ningún cambio al método de 

trabajo sin autorización de la Gerencia de planta.

Fecha de Inicio

Fecha de Final

Principales Actividades (Hitos)

Caso de Negocio

El negocio requiere revisar y definir las tareas propias del 

puesto de controlador, el tiempo estándar de duración para 

cada una de las tareas, la cantidad de personas necesarias 

para desarrollar la actividad laboral de puesto de acuerdo a 

los niveles de producción actual y requiere crear un perfil de 

puesto. En síntesis, esta es una necesidad de la empresa para 

el área de producción.

Riesgos y Restricciones

9. Presentar método de medición y control que garantice la 

permanencia en el tiempo de la propuesta de mejora planteada.

8. Crear una matriz de riesgos por la implementación de las mejoras.

1. Definir las tareas de puesto.

2. Definir el método de trabajo.

3. Calcular el tiempo estándar de las tareas del puesto.

4. Determinar la cantidad necesaria de personas para el puesto.

6. Crear una propuesta de mejora al método de trabajo actual.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO 
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2.1. MARCO CONCEPTUAL GENERAL RELATIVO A LA 

CARRERA 

 

2.1.1. Ingeniería Industrial 

 

La ingeniería industrial es una disciplina para el desarrollo, investigación y 

aplicación de conocimientos técnicos y científicos en el marco de la integración y 

aplicación de métodos sistémicos de un conjunto de disciplinas tales como: la 

Matemática, Física, Química, Contabilidad, Diseño, Psicología, Tecnología, Mecánica Y 

Electromecánica, entre otros; para un adecuado desarrollo, planificación, gestión y 

administración general de los recursos organizacionales. 

 

El presente proyecto de Ingeniería Industrial tiene como base científica el estudio 

de métodos y estándares del trabajo, para la determinación del estándar de mano de 

obra indirecta del puesto de Controlador de la Producción. 

 

2.1.2. Ingeniería de métodos 

 

La ingeniería de métodos se encarga del diseño de nuevos puestos de trabajo y 

de la mejora de los puestos existentes, el ingeniero de métodos busca simplificar la forma 

de llevar a cabo las actividades, a través de una constante revisión y mejora de las 

técnicas de ejecución de las tareas con el fin de aumentar la productividad, reducir costos 

y mejorar la calidad del servicio prestado. 
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En la figura 6, se da el ejemplo de cómo se puede abordar el estudio y análisis 

de métodos y de tiempos de trabajo. 

 

Figura 6 Oportunidades de ahorros con ingeniería de métodos y el estudio de tiempos. 
Fuente: Niebel y Freivalds (2009). 

 

Como se observa en la figura anterior, más del 50% del tiempo de 

operación se traduce en paros o pérdidas de rendimiento y potenciales 

oportunidades de mejora sometiendo el proceso a revisión y disminución de los 
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tiempos, a través, de las herramientas de análisis de métodos, estándares y diseño del 

trabajo. 

 

A continuación, algunas herramientas de análisis del método de trabajo 

mediante el cual se estará abordando este tema. 

 

 Diagrama de flujo: será utilizado para comprender el orden de las 

actividades del puesto y la relación con otras áreas de la organización. 

 Diagrama SIPOC: herramienta mediante el cual se amplía el detalle del 

proceso que se realiza. A través de esta herramienta se especifican los 

suplidores de información, la información que requiere el puesto, el proceso 

generado para obtener la salida del producto o servicio y los clientes a los 

que va destinado este producto o servicio. 

 Herramienta Examinar e Idear (5W y 1H): es un conjunto de preguntas 

para comprender a detalle el propósito de las actividades, los medios o 

recursos utilizados, el método empleado, el momento en que se realiza la 

actividad, entre otras interrogantes. Lo anterior con una visión crítica. 

 

2.1.3. Importancia de la productividad. 

 

El estudio de métodos y el estándar de mano de obra indirecta, están altamente 

relacionados con la importancia de la productividad desde el punto de vista de que es un 
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punto de partida y base inicial de comparación para medir la productividad 

organizacional.  

Al respecto, Arias (2016), comenta: 

La aplicación correcta de la mejora continua permitirá a las empresas aumentar 

sus niveles de eficacia, eficiencia y por ende su productividad. Esta última puede 

definirse como la relación que existe entre los productos fabricados y los recursos 

que fueron utilizados en la fabricación de esos productos, una alta productividad 

hará sostenible el proceso y le permitirá desarrollo a las empresas (p.22). 

 

La productividad también se puede definir como: la razón entre las salidas 

o producción de bienes y servicios de calidad y las entradas o recursos utilizados 

en la producción de dichos bienes y servicios en general. 

 

Otra forma de aumentar la productividad es también a través de la buena 

gestión de compras o adquisición de recursos a menor costo, aumentando de esta 

forma la razón de salidas de calidad entre las entradas o recursos utilizados. 

Debido a lo indicado, se diverge con respecto a la aseveración siguiente.  

En este sentido, Niebel & Freivalds, (2009) afirma: 

La única forma en que un negocio o empresa puede crecer e incrementar sus 

ganancias es mediante el aumento de su productividad. La mejora de la 

productividad se refiere al aumento en la cantidad de producción por hora de 

trabajo invertida (p.1). 

 



38 
 

La eficiencia organizacional también depende de la buena gestión, alianzas y 

músculo de negociación que desarrollen las organizaciones con sus proveedores para 

conseguir mejores precios de compra sin que necesariamente se vea afectada la calidad 

de los productos o servicios. 

 

El mejoramiento continuo se ve altamente reflejado en el aumento positivo del 

indicador de productividad. Es ahí donde radica la importancia de medir la productividad. 

Por eso las personas deben ser creativas en la mejora de los métodos existentes y en el 

mantenimiento de buenas relaciones laborales a través del uso de estándares 

adecuados y justos. Ahí el reto del Gerente de manufactura al garantizar un servicio de 

calidad, a tiempo y al menor costo posible, con una mínima inversión de capital y una 

máxima satisfacción del empleado (Niebel & Freivalds, 2009). Por eso es necesario 

revisar periódicamente la funcionalidad del método de trabajo de cada proceso. 

 

2.1.4. Estándares de mano de obra general e indirecta. 

 

Los estándares de trabajo tienen su base teórica en el diseño general del trabajo 

mediante el cual se establece el del puesto de trabajo y un método de trabajo eficaz y 

eficiente que disminuya o elimine el riesgo de variabilidad en los productos o servicios 

brindados. Lo anterior es fundamental para la planeación del trabajo, el cálculo de los 

costos de ejecución y, por ende, la determinación de la cantidad necesaria de recursos. 
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Los estándares de trabajo son una base o modelo de gestión que permiten 

a las organizaciones evolucionar e identificar oportunamente las desviaciones a 

ser atacadas con un plan de mejora continua de procesos. 

 

Para el diseño del método de trabajo es fundamental la utilización de 

herramientas que permitan describir el flujo del proceso y las iteraciones con las 

diferentes áreas de trabajo. 

 

El estándar de mano de obra indirecta está compuesto por el resultado final 

de la medición de tiempos de duración de las tareas que realiza el puesto, con el 

objetivo de alcanzar un equilibrio entre: exigencia, responsabilidad, carga laboral 

y una retribución justa; y finalmente también para conocer cuál es la capacidad 

del puesto de trabajo y la capacidad requerida para la correcta ejecución de las 

tareas. 

 

La misión, visión, valores empresariales y pilares estratégicos son 

fundamentales para una saludable ejecución organizacional.  

 

El manual de puesto, las capacitaciones, políticas, normas y 

procedimientos son fundamentales para una correcta ejecución de la actividad 

laboral. 
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2.1.5. Gestión del cambio. 

 

El cambio es la única forma de evolucionar y mantenerse activo en el ambiente 

laboral y económico. Las personas que no cambian, poco a poco van perdiendo 

competitividad. 

 

El cambio busca modernizarse, brindar un mejor servicio, reducir costos. Mucho 

de lo indicado se da realizando cambios en el método de trabajo o en la forma de hacer 

las cosas; es por eso que, en la medida en que la competencia cambie y la empresa no 

lo haga, se van a perder clientes y competitividad en el mercado. 

 

Para que un cambio tenga éxito se requiere de una muy buena gestión del cambio, 

se requiere vender de forma correcta la propuesta de cambio, de lo contrario, cualquier 

planteamiento del cambio puede verse frustrado por bueno que sea. 
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2.2. MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTIÓN DEL 

PROYECTO 

 

Todo proyecto ingenieril profesional, debe estar basado en un método 

sistemático y reconocido que guíe el proyecto de investigación a través de cada 

una de las etapas de desarrollo. 

 

2.2.1. Metodología DMAIC. 

 

Este proyecto ha sido abordado utilizando la metodología o ciclo DMAIC, 

por sus siglas en inglés, define, measure, analyze, improve, control; en español, 

definir, medir, analizar, mejorar y controlar. “El ciclo DMAIC es una versión más 

detallada del ciclo PDCA de Deming, que consta de cuatro pasos: planear, 

desarrollar, comprobar y actuar, que son la base del mejoramiento continuo (…)” 

(Chase, Jacobs y Aquilano, 2009). Cada una de estas etapas es desarrollada con 

la ayuda de múltiples herramientas ingenieriles que son utilizadas para: ampliar el 

conocimiento de la situación y justificación del proyecto, realizar el análisis de las 

causas y buscar soluciones integrales al problema. 
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La figura 6 muestra el ciclo DMAIC con cada una de sus etapas. 

 

 
 

 
Figura 7 Metodología DMAIC 

Fuente: www.caletec.com 

 

 

Seguidamente, se adjunta una breve descripción de cada una de las etapas del 

ciclo DMAIC. 

 

 Definir los proyectos o áreas para las actividades de mejora. 

 Medir y conocer el sistema actual. 

 Analizar el sistema e identificar las maneras para eliminar las diferencias entre 

lo actual y lo esperado. 

 Mejorar (improve) el sistema. 

https://www.caletec.com/6sigma/metodologia-dmaic-six-sigma/
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 Controlar el nuevo sistema. Dar seguimiento a los cambios propuestos 

(Martínez, 2018, p.36-37). 

 

A continuación, una descripción más amplia que permite entender mejor la 

definición de cada una de las etapas del DMAIC. 

 

Definir: en esta etapa se identifica la oportunidad de mejora basándose en los 

antecedentes, necesidades y prioridad de la empresa como punto importante para contar 

con el patrocinio y apoyo necesario para el desarrollo del proyecto. 

 

Medir: en esta fase del proyecto se conocen las especificaciones del cliente y las 

variables claves para el cumplimiento de las mismas. Con estos datos se define el 

método de medición y comparación con los antecedentes. 

 

Analizar: en esta etapa se inicia con el mapeo del flujo real de proceso, se toman 

los datos necesarios y se comparan con los datos históricos junto con las 

especificaciones deseadas y se identifican las razones (causa-efecto) por las que no se 

cumplen los requerimientos del cliente. 

 

Mejorar (improve): se desarrollan las propuestas de solución al problema, se 

selecciona la mejor propuesta y se gestiona el cambio. 
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Controlar: monitorear que se adopte el nuevo método de trabajo al punto que se 

solucione el problema. 

 

2.2.2. Diagrama SIPOC. 

 

La herramienta SIPOC es muy utilizada entre la etapa de definición (D) y la de 

medición (M), esto para conocer el proceso del producto o servicio, el diagrama de flujo. 

Por sus siglas en inglés SIPOC significa: supplier, inputs, process, outputs, customers; 

en español: suplidores (proveedores), entradas, proceso, salidas y clientes. 

 

El diagrama de SIPOC es una herramienta muy utilizada en los procesos de Lean 

Six Sigma, como se indicó antes, para el mapeo y comprensión de los procesos. Del 

mismo modo, puede ser usado como recurso para identificar la causa raíz de los 

problemas. 

 

Es por esta razón que se ha decidido incluir esta herramienta dentro del desarrollo 

y análisis de este proyecto. 

 

En la figura 8, se muestra un esquema ordenado de lo que es un diagrama SIPOC. 
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Figura 8 Esquema de un diagrama SIPOC. 

Fuente: www.arrizabalagauriarte.com. 

 

Los suplidores son personas u organizaciones que proveen las entradas al 

proceso; las entradas son todos los recursos agregados al proceso por medio de los 

suplidores; el proceso es una secuencia de pasos donde las entradas son procesadas y 

transformadas en salidas; las salidas son el resultado de la transformación de las 

entradas y los clientes son las personas u organizaciones que reciben los productos o 

servicios. 

 

A través de los diagramas SIPOC es que se comprende la dinámica e interacción 

de los procesos en las organizaciones. 

 

2.2.3. Diagrama de flujo. 

 

El diagrama de flujo ayuda a diseñar y visualizar de una forma gráfica, descriptiva 

e integral, el encadenamiento ordenado del proceso, y las respectivas decisiones de 

ejecución a seguir para la creación de un producto o servicio eficiente y de calidad. 
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 La figura 9 muestra una pequeña descripción y funcionalidad de algunos de los 

símbolos comúnmente utilizados en los diagramas de flujo.  

 

Figura 9 : Algunos símbolos de los diagramas de proceso. 
       Fuente: https://www.smartdraw.com 

 

2.2.4. Estudio de tiempos. 

 

El estudio de tiempos es una técnica que busca determinar el tiempo promedio 

que tarda el puesto en realizar una tarea bajo ciertas condiciones establecidas en el 

diseño del trabajo. 
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El estudio de tiempos generalmente es asociado a Frederick W. Taylor, sin 

embargo, algunos autores rescatan estudios de tiempos previos realizados por otros 

ingenieros. Niebel y Freivalds (2009) describe: 

 

Frederick W. Taylor es considerado generalmente el fundador del estudio 

moderno de tiempos en Estados Unidos. Sin embargo, estudios de tiempos se 

realizaron en Europa muchos años antes de la época de Taylor. En 1760, Jean 

Rodolphe Perronet, un ingeniero francés, hizo un gran número de estudios de 

tiempos sobre la fabricación de broches comunes número 6 (…). (p.7). 

 

Otros autores solo se refieren a Frederick W. Taylor como el precursor del estudio 

de tiempos. Render y Heizer (2007) redacta: 

 

El estudio clásico con cronómetro, o estudio de tiempos, originalmente propuesto 

por Frederick W. Taylor en 1881, sigue siendo el método de estudio más común. 

El procedimiento de un estudio de tiempos implica cronometrar una muestra del 

desempeño de un trabajador y usarlo para establecer un estándar (p.263). 

 

Independientemente de la mención, ambos autores reconocen el estudio de 

tiempos como parte de la determinación del estándar de mano de obra a través del 

estudio de tiempos. 
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El estudio de tiempos requiere la aplicación de fórmulas predefinidas de cálculos 

de tiempos y de estudios estadísticos basados en tamaño de muestras y calificación del 

ritmo (tiempo tipo); además, de la determinación de tiempos suplementarios u holgura 

aceptables que cubran los retrasos del trabajo considerados normales. El fin último es 

calcular un tiempo equilibrado y justo tanto para la empresa como para el empleado. 

 

Para el estudio de tiempos y su relación con el volumen producido, se utiliza la 

simbología siguiente de acuerdo al sistema internacional de unidades. 

 

 

Tabla 1:  Unidades de medida y simbología. 
                                     Fuente: http://www.sc.ehu.es/. 

 

Adicionalmente se incluye el símbolo y magnitud con el que la planta de 

producción identifica el volumen de un quintal de producto principalmente por la relación 

de peso que tiene esta medida con la fabricación de producto en sacos el cual tiene un 

peso regular de 46 kg por saco.  

 

 
 

Tabla 2:  Unidad de medida de quintal y su relación con un saco de producto 
                        Fuente: Elaboración propia. 

 

Magnitud Nombre Símbolo Relación

Tiempo minuto min 60 s

hora h 3600 s

día d 86400 s

Masa Tonelada t 10
3
 kg

Magnitud Nombre Símbolo Relación

Masa Quintal qq 46 kg
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2.3. MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL 

PROYECTO 

 

Seguidamente algunos conceptos importantes respecto a la importancia de le 

ejecución de este proyecto. 

 

2.3.1. Remuneración. 

 

La distribución de los beneficios por el trabajo realizado debe ser equitativo de 

acuerdo a: las funciones que realiza el puesto, la calidad del trabajo del puesto y los 

logros alcanzados en forma conjunta por la organización. La retribución debe ir en ambos 

sentidos, empleador-empleado y los estándares son una forma racional de medir el 

cumplimiento de los objetivos planeados a lo largo de un periodo. 

 

Por eso es importante que, tanto el empleador como el empleado, tengan claridad 

de los requisitos y responsabilidades del puesto de tal forma que ambos tengan una 

retribución justa. 

 

2.3.2. Calidad y servicio. 

 

Cumplir con los estándares de calidad es esencial para que el cliente se sienta 

satisfecho, de acuerdo con sus expectativas, con el servicio o producto que le ha sido 

brindado. 
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La calidad se puede definir de múltiples formas. La Organización Internacional para 

la Estandarización (ISO por sus siglas en inglés) define la calidad como: “(…) la totalidad de 

características de una entidad que se relacionan con su capacidad para satisfacer las 

necesidades establecidas y las implícitas” (Gryna, Chua y Defeo, 2007, citado por Martínez, 

2018). Es por eso que es importante definir estándares que puedan ser verificados y, a la 

vez, ser utilizados como una base para la mejora continua de la calidad y para la reducción 

de costos por diversas razones. 

 

2.3.3. Plan de trabajo (presupuesto de costos y gastos). 

 

Las empresas requieren definir y planificar sus costos de operación para el 

establecimiento del presupuesto de costos y gastos administrativos y operativos por 

medio de los cuales se establecen las pautas y metas de estrategia a seguir para la 

obtención de los logros y compromisos establecidos y acordados con la Gerencia 

General y el Consejo de Administración. 
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2.4. ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS 

SEMEJANTES 

 

En un informe final de práctica empresarial de ingeniería industrial llevada a cabo 

en Colombia sobre este mismo tema, el cual lleva por título, “ESTANDARIZACIÓN Y 

MEJORA DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS EN LA EMPRESA ESTAMPADOS 

COLOR WAY SAS”, se concluye que: “Es de gran importancia para las empresas de 

producción tener establecido un estudio de métodos y tiempos que permita obtener un 

control, orden y estandarización en los procesos, al igual que un mejor flujo de 

información y de recursos” (González, 2012, p.83).  

 

Lo mencionado anteriormente, es vital para establecer parámetros de medición 

justos, procedimientos de trabajo e incluso políticas no solo a nivel de departamento, 

sino, incluso corporativas. 

 

En un proyecto realizado sobre el tema de revisión y propuesta de mejora y 

estandarización del método de trabajo en el proceso de dispensado de laboratorios Calox 

de C.R. y realizado por un estudiante de la Universidad Hispanoamericana de C.R., se 

identificó lo siguiente. Con la ayuda de herramientas ingenieriles para el análisis del 

método de trabajo, estudio de tiempos y creación de propuestas de mejora, se puede 

ahorrar un 21% del total de dicho proceso (Arias, 2016). Este proyecto aplicó la 

metodología DMAIC utilizando herramientas tales como diagrama de Pareto, diagrama 

causa efecto o diagrama de Ishikawa y diagrama de actividades múltiples, entre otros. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO III: MARCO METODOLÓGICO 
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3.1. METODOLOGÍA PARA LA DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

 

En este capítulo se desarrolla la explicación de cada una de las etapas atinentes 

a la metodología utilizada mediante la cual se aborda el proyecto de investigación para 

identificar el problema, encontrar la solución y dar el seguimiento respectivo. 

 

Es mediante entrevistas con el contacto, en este caso, con el Gerente de Planta 

que se conoce la problemática del negocio o necesidad a ser abordada y resuelta. Es 

por eso que se acuerdan reuniones periódicas con el Gerente inicialmente para conocer 

su preocupación, oportunidad de mejora a ser considerada y, posteriormente, para 

mostrarle el respectivo avance y seguimiento del proyecto. 

 

Al inicio del proyecto se creará un project charter con la información general del 

proyecto, objetivos, alcances y limitaciones, etapas del proyecto, responsables del 

apoyo, entre otros. 

 

Una vez que se tiene claro el problema o la necesidad del cliente se procede a 

conocer en detalle el funcionamiento del negocio y la actividad realizada por el puesto 

de trabajo en estudio. 

 

Para conocer el detalle de los procesos que ejecuta el puesto de trabajo, se 

utilizará un diagrama de flujo que ayude a describir y a entender cada una de las etapas 
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del proceso, así como las decisiones que deben tomar los controladores en cada 

situación y la interacción con las demás áreas del negocio. 
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3.2. METODOLOGÍA PARA LA MEDICIÓN Y RESPALDO 

CUALITATIVO DE PROYECTO 

 

Una de las herramientas que se utiliza para la medición cualitativa de la 

información es el diagrama SIPOC, mediante el cual se establecen y entienden los 

antecedentes de la situación actual del negocio. 

 

 Asimismo, se agrega un diagrama de flujo para describir gráfica y brevemente 

cada una de las etapas de los procesos que ejecuta el controlador y el método de trabajo 

que utiliza. 

 

 Para la recolección y medición de los tiempos de ejecución de cada una de las 

tareas, se implementará el método de toma de tiempos con cronómetro en los diferentes 

turnos de trabajo y a cada uno de los cuatro Controladores de la Producción. 

 

 Para la toma de tiempos, se determinará un tamaño de muestra calculado con 

fórmulas estadísticas de modo que se cumpla con un nivel de confianza y error aceptable 

y deseado. 

 

Para calcular el tamaño de la muestra o número de ciclos a observar y medir por 

elemento, es necesario tomar en cuenta la variabilidad de cada elemento, en ese sentido 

se deben tomar en cuenta los siguientes elementos estadísticos. 
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1. La precisión deseada, ejemplo ± 5% 

2. El nivel de confianza deseado, ejemplo 95%  z = 1.96 

3. Y desviación estándar “s” en el proceso. 

 

Los tres elementos anteriores se aplican de acuerdo a la naturaleza del negocio 

y al objetivo que se quiera alcanzar. 

 

La siguiente tabla corresponde a los valores de “z” para cada nivel de confianza 

indicado. 

 

 

Tabla 3:  Nivel de confianza deseado. 
                                                 Fuente: Render, Barry. y Heizer, Jay (2007). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Confianza

Deseada

(%)

Valor Z

(Desviación estándar requerida para 

el nivel de confianza deseado)

90.00 1.65

95.00 1.96

95.45 2.00

99.00 2.58

99.73 3.00
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La fórmula para determinar el tamaño de la muestra es la siguiente: 

𝑛 = (
𝑧𝑠

ℎ𝑥̅
)

2

 

Donde: 

n = tamaño de muestra requerido. 

h = nivel de precisión deseado como porcentaje del elemento de la tarea, 

expresado como decimal (5% = 0.05). 

z = número de desviaciones estándar requeridas para el nivel de confianza 

deseado, ejemplo (90% de confianza = 1.65). 

s = desviación estándar de la muestra inicial. 

 = media de la muestra inicial. 

n = tamaño de muestra requerido (Render, Barry. y Heizer, Jay, 2007). 

 

 

 Como bondad de ajuste permitida al analista del proyecto, y con el fin de calcular 

un tiempo estándar justo de acuerdo al ritmo de trabajo que aplique cada controlador 

durante la ejecución de su labor, se aplicará el concepto de tiempo normal o tiempo base, 

que consiste en aplicar una calificación del desempeño luego de calcular el tiempo 

promedio a los tiempos observados durante el estudio de tiempos. 

 

Las fórmulas para calcular el tiempo estándar son las siguientes: 
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Tiempo normal = (tiempo medio observado) x (factor de calificación) 

 

Tiempo estándar =
tiempo normal

1 − Factor de suplemento
 

 

Fuente: Render, Barry. y Heizer, Jay (2007) 
 

 

 Seguidamente la tabla de valoración de la Norma Británica 0-100. 

 

 

Figura 10 : Norma Británica 0-100 de valoración del ritmo de trabajo. 
                        Fuente: http://materias.fi.uba.ar. 

 

 

 

Escala Descripción

0.0% Actividad nula

50.0%
Muy lento, movimientos torpes, inseguros, parece dormido, sin interés 

en el trabajo.

75.0%
Constante, resuelto, sin prisa, como de obrero no pagado a destajo, 

pero bien dirigido, Parece lento pero no pierde tiempo.

100.0%
Activo, capáz, como de operario calificado medio, logra con 

tranquilidad el nivel de calidad y precisión fijado.

125.0%
Muy rápido el operario actua con gran seguridad, destreza y 

coordinación de movimientos, muy por encima del anterior.

150.0%
Excepcionalmente rápido, concentración y esfuerzo intenso, sin 

probabilidad de durar por varios períodos.

Norma Británica 0 –100
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3.3. METODOLOGÍA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA, 

CONSTRUCCIÓN O PUESTA EN PRÁCTICA DE UN NUEVO 

PROCESO, PRODUCTO O SERVICIO 

 

La necesidad que tiene la empresa es calcular y definir un estándar de tiempo de 

ejecución de las actividades del puesto de Controlador y relacionado a un batch de 

producción de 15,000 kilogramos o su equivalente a 326.1 quintales. Este es el tamaño 

del batch regular en el proceso industrial de mezclado de productos. 

 

La recomendación para atender esta necesidad fue la de usar un estudio de 

tiempos aplicando la metodología recomendada por la teoría ingenieril para la estimación 

de los tiempos estándar de ejecución de las tareas. 

 

La aplicación de esta metodología de medición implica utilizar fórmulas y cálculos 

estadísticos, nivel de confianza deseado y error aceptable. Posteriormente, se debe 

estimar y agregar los tiempos suplementarios aceptables correspondientes a las 

necesidades personales, lo anterior para determinar un tiempo estándar o tiempo tipo. 

 

En este caso lo que se recomienda es entender y analizar el proceso actual según 

el método de trabajo utilizado, para luego realizar un análisis de las actividades que 

restan capacidad al proceso y que son susceptibles a mejorar como son las demoras de 

procesos por: mala planificación, falta de información para ejecutar las tareas, 

reprocesos por fallas, desabasto de materiales, falta de estandarización del método, falta 
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de capacitación en mejores prácticas, identificación de actividades repetitivas, entre 

otras. 

 

Luego de la recopilación detallada y exhaustiva del método de trabajo que emplea 

el puesto, se desarrolla la etapa de prueba, verificación y análisis con el propósito de 

identificar la mejor forma de realizar cada una de las tareas implementando la técnica de 

examinar e idear; técnica similar a la de los “5 W y 1 H”, esta consiste en preguntar: qué, 

quién, dónde, cuándo, por qué y cómo se ejecuta la operación que estudia este proyecto. 

 

Para la medición de tiempos con cronómetro, se debe definir el tamaño de la 

muestra estadística que se debe tomar para cumplir con el nivel de confianza y error 

aceptable requerido para dar por valido el estudio de tiempos. 

 

La medición de tiempos se realiza en todos los turnos de trabajo y a los cuatro 

operarios que forman parte del puesto, para lo cual se obtiene un tiempo promedio por 

operario y se aplica la calificación del ritmo con el objetivo de llevar el tiempo observado 

de cada elemento medido, a un tiempo normal o tiempo base utilizando la valoración de 

la velocidad. 

 

Las siguientes herramientas se emplearán como base de análisis de los tiempos 

requeridos para la definición del tiempo estándar o tiempo tipo de cada uno de los macro 

procesos del puesto. 
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3.3.1. Gráfico de distribución del tiempo. 

 

Mediante la medición de tiempos promedios de ejecución de las tareas y la 

tabulación de esta información en diversas gráficas, se espera mostrar el tiempo que 

dedica el Controlador a cada uno de los macro procesos. Esto como plataforma para 

identificar las actividades que demandan un mayor tiempo de mano de obra para su 

realización; y en base a eso, dirigir los esfuerzos de propuesta de mejora al método de 

trabajo. 

 

3.3.2. Propuesta de mejora al método de trabajo. 

 

El objetivo en esta etapa es identificar aquellas actividades o tareas que no 

agregan valor al proceso o aquellas que no forman parte de la naturaleza del puesto y 

que detienen el proceso o que afectan el ritmo de trabajo. 

 

El objetivo final de esta etapa es realizar una propuesta de mejora la cual elimine 

o combine esas actividades que no agregan valor al proceso y más bien alteran o afectan 

el costo de producción con mayores tiempos de ejecución. 
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3.4. METODOLOGÍA PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL 

PROYECTO 

 

Uno de los principales recursos que se debe usar en este proyecto es la 

comunicación del plan de este proyecto, esto para ganarse la confianza y aceptación del 

personal involucrado. 

 

Posteriormente se utiliza el recurso de la lluvia de ideas, esto con el fin de 

involucrar activamente a la gente de modo que puedan aportar sus ideas, su creatividad 

y se sientan también parte de la solución. 

 

Por cuanto, cuando las personas se sienten verdaderamente involucradas, es más 

fácil alcanzar el éxito en la ejecución respectiva de las pruebas o simulaciones porque el 

mismo personal aporta ideas valiosas. 

 

De esta forma se pretende lograr el apoyo y compromiso de la jefatura, 

Supervisores, Controladores y demás colaboradores relacionados con el proceso 

productivo, esto como parte de la propuesta de mejora al método de trabajo y base 

fundamental para la determinación de un estándar de mano de obra indirecta. 
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Los siguientes corresponden a los principales hitos o etapas del plan de 

implementación. 

 

1. Crear un project charter con la información base del proyecto. 

2. Entender el proceso productivo. 

3. Conocer y entender las funciones del puesto (diagrama de flujo). 

4. Analizar el método de trabajo actual (diagrama SIPOC, técnica de “5W y 1H”). 

5. Definir los elementos de medición de cada actividad u operación que realiza el 

puesto. 

6. Realizar un estudio de tiempos como línea base de antecedentes y previo a la 

determinación del tiempo estándar. 

7. Crear propuesta de mejora al método de trabajo actual. 

8. Determinar los impactos cuantitativos por aplicar la propuesta de mejora al método 

de trabajo actual. 

9. Crear propuesta de gráficos de productividad y capacidad para el seguimiento. 

10. Crear una plantilla para la toma de tiempos y determinación del tiempo estándar 

de las actividades del puesto. 

11. Realizar el estudio de tiempos final y determinar el tiempo estándar de las 

actividades del puesto. 

12. Determinar la cantidad estándar de mano de obra necesaria para el nivel de 

producción actual. 

13. Desarrollar la descripción y especificación del puesto. 
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3.5. METODOLOGÍA PARA LA VERIFICACIÓN, 

ASEGURAMIENTO, CONTROL Y SEGUIMIENTO DE 

RESULTADOS 

 

Se desarrollará una métrica basada en la productividad del puesto que muestre el 

volumen promedio en kilogramos y quintales producidos por hora laborada, mediante la 

metodología siguiente. 

 

Semanalmente se debe actualizar una gráfica, diseñada y propuesta por este 

proyecto, con la relación de la totalidad del volumen producido en la semana por cada 

turno de trabajo versus las horas laboradas en la semana por turno de trabajo. 

 

La propuesta de control está prevista para que pueda ser actualizada de forma 

fácil por la jefatura directa o Supervisor del puesto; y si se quiere, puede ser 

implementada hasta por tipo de producto de acuerdo al plan de producción y asignación 

de recursos de cada semana y según sea la necesidad de la compañía. 

 

 Complementariamente a lo anterior, se plantea un gráfico de control de proceso 

que muestre la capacidad de producción por turno y por semana versus la producción 

alcanzada en kilogramos y quintales durante la semana. 

 

 Se recomienda que la información de capacidad se actualice y documente cada 

seis meses o mínimo una vez al año para que el modelo se mantenga vigente, sirva 
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como una base de mejora y mantenga el interés del puesto de Controlador y del resto de 

los colaboradores. 

 

 En la medida en que el modelo y el método de trabajo propuesto tenga el apoyo 

de la Jefatura y Supervisores, en cuanto al seguimiento y a la actualización de datos 

correspondientes de capacidad y productividad, este se va a mantener vigente y 

brindando frutos importantes. 

 

La capacitación y la auditoría interna es el recurso mediante el cual se garantiza 

la sostenibilidad del modelo, tanto, de la ejecución del método de trabajo como el del 

control y la actualización de los datos. Si no hay un cambio aceptado por las jefaturas y 

empleados, los resultados van a seguir siendo los mismos a los que se tenían antes de 

la propuesta de este proyecto. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO IV: LÍNEA BASE Y ANÁLISIS DE CAUSAS 
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4.1. DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 

 

4.1.1. Funciones del puesto de controlador. 

 

Posteriormente, en este mismo apartado, se adjunta un diagrama de flujo y un 

diagrama SIPOC que sintetiza las funciones del puesto de Controlador que a 

continuación son descritas. 

 

1. Recibo de materias primas (descarga y almacenamiento): 

 

Consiste en seguir instrucciones de la jefatura o administración de planta y 

coordinar con el personal subcontratado todo lo relacionado con el recibo de 

camiones, descarga y almacenamiento de las principales materias primas locales 

o importadas. 

 

Antes de activar la descarga de las materias primas, el Controlador debe 

verificar la aprobación del resultado del laboratorio de las muestras de calidad y 

debe firmar el documento de ejecución de la descarga.  

 

La siguiente figura ilustra el área de recibo y descarga de materias primas. 

En el piso se observa una fosa protegida por una seguidilla de tubos de hierro 

conocida como piquera, es ahí donde se descarga la materia prima. 
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Figura 11 Área de recibo de materias primas. A la derecha lo que se conoce como piquera de descarga. 
Fuente: Elaboración propia. 

 

 El Controlador también tiene la responsabilidad de registrar en la intranet 

de Dos Pinos el número de silo o bodega plana donde se han almacenado las 

materias primas, en lo que se refiere al registro de los lotes en esta herramienta, 

para las materias primas macros lo registra el administrativo y para el resto de las 

materias primas que ingresan lo registra el operador de la romana de recio de 

materias primas. 

 

 

2. Crear reservas (solicitud) de otras materias primas: 

 

Adicionalmente a las principales materias primas, importadas y locales, 

utilizadas en mayor proporción dentro del BOM, también se utilizan otras materias 

primas menores; incluso, es de uso regular que se agreguen materias adicionales 
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que no tiene el BOM a solicitud del socio productor lechero; para eso, el 

Controlador debe consultar el plan de producción y el detalle de cada uno de los 

pedidos especiales a la vez que consulta el BOM cargado en AUGI para realizar 

el cálculo manual del volumen de los componentes necesarios y compararlos 

contra el inventario y luego de eso debe crear las respectivas reservas de 

abastecimiento en SAP. 

 

La figura siguiente ilustra la consulta que hace el Controlador del BOM en 

AUGI para efectos de validar necesidades de materia prima para la fabricación de 

las mezclas. Este es un cálculo manual muy frecuente y con alto riesgo de error. 

 
 

Figura 12 Consulta de BOM en sistema AUGI. 
Fuente: Elaboración propia. 

http://www.hoy-6sigma.blogspot.com/
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 El formulador del área administrativa de la planta, es la persona encargada 

de actualizar y cargar en el sistema AUGI la formulación o BOM con el que el 

Controlador debe ejecutar la producción. Ante cualquier imprevisto de desabasto 

de materias primas, el Controlador debe informar a su Jefatura y debe validar con 

el Formulador el ajuste necesario al BOM. 

 

 El controlador coordina y solicita a los ayudantes de planta la actualización 

del inventario físico de las materias primas que considere que se deben validar. 

Esta actividad se realiza como mínimo una vez por turno o cada vez que este lo 

considere necesario para su visibilidad. 

 

En el sistema AUGI solo se puede visualizar el nivel de inventario de ciertas 

materias primas, sin embargo, el controlador siempre solicita al ayudante la 

validación del inventario físico debido a que en repetidas ocasiones el lente del 

sensor se encuentra obstruido o sucio a causa del mismo producto, marcando un 

volumen cuando en realidad no existe producto. 

 

3. Producción de granel (traslados, molienda y mezclado de materias primas) 

 

El controlador inicia el proceso productivo validando antes las prioridades 

del conjunto de los pedidos de granel y de sacos, luego de eso, verifica la 

disponibilidad de recursos (mano de obra), equipos y materias primas. 

 



71 
 

El controlador suma el volumen del pedido de producto en sacos y el 

volumen del pedido de granel para el despacho en camiones, luego calcula la 

necesidad de insumos y valida contra los inventarios generales de materias 

primas incluyendo no solo los insumos que fueron reservados (pedidos a la 

bodega logística) sino que también aquellas materias primas que se compran y 

almacenan en grandes volúmenes y que han sido ubicadas en celdas, silos, 

bodegas planas u otras áreas de la planta. 

 

 Algunas de estas materias primas anteriormente han pasado por un 

proceso interno de molienda que también es ejecutado por el controlador para 

transformar la materia prima del grano o semilla a harina. 

 

La siguiente figura muestra un ejemplo del plan de producción de sacos de 

un día y la prioridad prevista. 

 
 

Figura 13 Pedido de producción de sacos para un día. 
Fuente: Elaboración propia. 

 

http://www.hoy-6sigma.blogspot.com/
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La mayor parte del catálogo de producto en sacos se fabrica con un peso 

de 46 kg, no obstante, existen algunas excepciones de productos en 23, 30 y 40 

kg. 

 

La figura siguiente muestra el pedido de un día de producto a granel para 

el despacho en camiones. El documento incluye hora estimada de la llegada del 

camión para la carga del concentrado. Esta hoja no incluye el granel para 

maquilas, las maquilas se comunican semanalmente al controlador mediante otro 

documento. 
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Figura 14 Pedido de producción de granel de un día para despacho en camiones. 
                  Fuente: Elaboración propia. 

 

http://www.hoy-6sigma.blogspot.com/
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En ese proceso de validación del inventario molido, el controlador toma la 

decisión de trasladar desde los silos o bodega plana las materias primas que debe 

moler para su posterior dosificación y mezclado en la producción. 

 

Debido a las características de molienda del molino # 3 y según los niveles 

de producción actual que requieren el uso de dicho molino, antes de lanzar el 

proceso de molienda por este equipo, el controlador debe ir a la planta a verificar 

y ajustar los parámetros de operación del dispositivo, desplazándose en total ida 

y vuelta aproximadamente 80 metros; esto sucede con una regularidad de 2 a 3 

días por semana para un molino que trabaja entre 3 y 4 horas cada vez que se 

requiere poner en operación. 

 

De los tres molinos que existen solo el molino # 3 requiere ajuste manual, 

este molino mecánicamente es de rodillos, a diferencia del molino # 1 y # 2 que 

mecánicamente es de cribas. 

  

Algunas materias primas principales son molidas conforme van llegando a 

la planta, otras materias primas, como las importadas en grandes volúmenes, 

primero son almacenadas en grandes silos (ver figura15) o en bodegas planas 

(ver figura16) y son molidas de acuerdo a los planes de producción, la capacidad 

de los molinos o la capacidad de las celdas de almacenamiento (ver figura17). 
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Figura 15 Silos de almacenamiento de materias primas importadas. 
                               Fuente: Elaboración propia. 

 

 
 

Figura 16 Bodega plana para almacenamiento de materias primas. 
                          Fuente: http://www.mazana.es. 

 

http://www.hoy-6sigma.blogspot.com/
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Figura 17 Celdas para almacenamiento de materias primas molidas. 
                          Fuente: Elaboración propia. 

 

Durante el proceso de producción el controlador debe ingresar a la intranet 

o web de trazabilidad para registrar el número de lote de consumo de las materias 

primas que son dosificadas desde el sistema AUGI, si el controlador no registra el 

lote en la intranet el proceso se detiene a la espera del registro respetivo y no 

avanza la producción. 

 

Otras materias primas menores son dosificadas por los ayudantes de 

planta, pero siempre en coordinación con el controlador. En estos casos es el 

ayudante quien registra en la intranet el número de lote con la ayuda de un 

http://www.hoy-6sigma.blogspot.com/
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scanner manual de código de barras y una computadora que tiene en las 

cercanías al área de dosificación (ver figurar siguiente). 

 

 
 

Figura 18 Computadora para el registro de lotes por adición de materias primas. 
                  Fuente: Elaboración propia. 

 

La intranet para el registro de lotes de materias primas es un sistema que 

ha sido interfazado (comunicado) con el sistema AUGI para la gestión y el control 

de almacenamiento y consumo de lotes de las materias primas. 

 

El mantenimiento y solución de fallas tanto de la intranet como del sistema 

AUGI es soportado por personal interno y especializado del área de 

automatización de Dos Pinos en horario disponible 24/7, si la falla es mayor, 

existen protocolos de solicitud de ayuda que debe solicitar el área de 

automatización, en horario 24/7, a empresas nacionales o internacionales. 

http://www.hoy-6sigma.blogspot.com/
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El soporte en el sistema SAP, lo da personal especializado de Dos Pinos 

de tecnologías de información en horario 24/7, si se requiere soporte externo 

existen protocolos de atención que debe activar el área de tecnologías de 

información con empresas nacionales o internacionales. 

 

La Gerencia de Producción indica que técnicamente la planta tendría 

capacidad para producir hasta 60 toneladas métricas por hora, según indica la 

Gerencia, esto bajo ciertas circunstancias que distan de las especificaciones o 

características del producto y del proceso actual en Dos Pinos en donde se tiene 

a disposición de los socios una variedad importante de tipos de mezclas para 

satisfacer muchas necesidades en las fincas y para lo cual la composición de 

ingredientes y las características del proceso varían de una mezcla a otra, 

haciendo que se maneje un mix variado durante el proceso productivo y con la 

opción de que el socio solicite agregar ingredientes adicionales enviados por él 

mismo o con la solicitud de gestión por parte de la planta. 

 

El controlador debe revisar y firmar el registro de adición de ingredientes 

especiales solicitados por los socios, tanto para los que envía el socio 

directamente como para los adicionales que solicitó la planta, mediante la creación 

de reservas internas de traslado para cumplir con el requerimiento de adición extra 

solicitado por el socio. 
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También se indica que el despacho de producto a granel, que solicitan los 

socios, se debe abastecer justo a tiempo, en algunos casos incluso en menos de 

24 horas después de su solicitud, lo cual se convierte en una prioridad por encima 

de la producción de alimento balanceado en sacos, esto en lo que se refiere al 

servicio que se le brinda al socio productor lechero. 

 

Según los registros reales e históricos de octubre 17 a agosto 18, la planta 

se mantiene en un rango promedio de producción entre 37 a 43 toneladas por 

hora, lo que indica que el rendimiento se encuentra entre el 60 y 70 por ciento de 

la capacidad, las mezclas de productos como cerdos y pollos son más rápidos 

porque tienen menos ingredientes, pero el VAP FEED que es el producto estrella, 

va a un ritmo aproximado de 40 toneladas métricas por hora o 66 por ciento del 

rendimiento teórico. 

 

4. Producción de granel peletizado (del inglés pellet en forma de píldora) 

 

Luego del proceso de mezclado de ingredientes, algunos graneles, son 

enviados al proceso de peletizado (comprimidos de alimento) para ser 

transformados en pequeños cabos en forma de píldoras, este producto puede 

variar su tamaño de granulado de acuerdo a la especificación y tipo de producto. 

Este producto luego pasa al proceso de enfarde (sacos). 
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Figura 19 : Ejemplo de lo que significa un producto peletizado. 
Fuente: https://www.wctropicalbird.com/. 

 

 

5. Despacho de producto a granel en camiones 

 

Este proceso consiste en recibir al chofer que transportará el granel de 

producto balanceado desde la planta de producción hasta las fincas de los socios 

dueños de Dos Pinos, a clientes especiales y a empresas que le brindan un 

servicio de enfarde (sacos) a Dos Pinos. 

 

En este proceso, el controlador coordina con el ayudante de planta quien 

en este caso tiene las siguientes funciones: 1. soltar las mantas por donde sale el 

producto a granel (mangas de carga); 2. tomar las muestras del producto cargado 

cada vez que se cambia de lote de producción; 3. dar visibilidad por radio al 

controlador de todo lo que sucede durante la carga; 4. dar instrucciones al chofer 



81 
 

para que movilice el camión; 5. en algunos casos pisonea (maja) el producto a 

granel para cumplir con el peso solicitado en el pedido de ventas. Ver figura 

siguiente. 

 

Figura 20 : Área de carga y pesado de granel en camiones. 
Fuente: Elaboración propia. 

 

En este proceso se pesa el camión vacío, se carga con el granel, se pesa 

lleno y se genera un documento de despacho en SAP llamado manifiesto. En la 

actualidad, la mayor parte de estos documentos se crean en el sistema SAP, con 

la excepción del despacho de granel para maquilas, se genera en este caso un 

documento manual en Word como respaldo de material enviado al maquilador. 

Todo el registro de las maquilas en el sistema SAP lo realiza el gestor industrial 

del área administrativa de la planta. 
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Además de las mezclas de producto balanceado, la planta también brinda 

un servicio de venta a granel de algunas materias primas para ciertos clientes. En 

estos casos, el controlador activa el proceso de llenado del camión, este se pesa 

en la romana de recibo de materias primas y posteriormente, en el trascurso del 

turno, el operador de esta romana pasa el reporte de los pesos al controlador para 

que se genere el documento despacho en SAP necesario para la facturación del 

producto. 

 

6. Fabricación de producto en sacos (enfarde): 

 

El proceso consiste en que el controlador se mantenga en constante 

coordinación y comunicación con los operarios de las líneas de enfarde en 

relación a lo siguiente: 1. Abastecimiento de producto a granel, 2. Avance de los 

niveles de producción, 3. Solicitud de toma de muestras en cada cambio de lote y 

4. Cambios de producto necesarios para cumplir el plan de producción de sacos. 

 

La siguiente imagen de las líneas de enfarde ilustra el proceso de llenado 

de sacos en planta. 



83 
 

 

Figura 21 : Líneas de enfarde (llenado de sacos). 
        Fuente: Elaboración propia. 

 

Periódicamente los operadores de las líneas de enfarde entregan al 

controlador el volumen exacto de sacos fabricados y al final de cada turno, el 

controlador realiza la transacción con el reporte de la producción en el sistema 

SAP y el respectivo traslado del producto al CEDI (centro de distribución) con 

referencia a los pedidos de traslado que dieron origen a la producción. En este 

punto se nota una oportunidad de atención, estudio y mejora del método de trabajo 
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que usa el controlador para conciliar las cifras de producción en sus documentos 

físicos (hojas escritas a mano) información que debe trasladar a las órdenes de 

fabricación y pedidos de traslado en SAP. 

 

 

Figura 22 : CEDI Centro de Distribución. 
        Fuente: Elaboración propia. 

 

La oportunidad comentada en el párrafo anterior, se observa principalmente 

para productos de mucho volumen donde se juntan distintos lotes, órdenes de 
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fabricación y pedidos de traslados, para lo cual el controlador procura no 

despachar más de lo solicitado en cada pedido para no afectar el indicador 

cumplimiento de entrega. 

 

El controlador valida la información que se marca en las etiquetas del 

enfarde (sacos), firma la hoja de marcado de etiquetas y firmar el cambio de 

etiqueta en cada cambio de producción. Los datos que debe validar son: producto, 

nombre de responsable, fecha de fabricación, lote de producto y cantidad de 

etiquetas. 

 

7. Otras actividades generales 

 

El controlador debe coordinar con el personal de mantenimiento la atención 

de las fallas mecánicas de la planta y debe crear en el sistema SAP los avisos de 

solicitud mantenimiento para la atención de todo tipo de averías en la planta. 

 

 Asimismo, debe reportar y coordinar con su jefatura y con el personal de 

calidad en proceso, cualquier situación anormal que se presente en planta para 

su atención y toma de decisiones respectivas. 

 

 Además, debe recordar a los ayudantes y operadores de planta tomar las 

muestras de cada uno de los lotes de producción para la respectiva custodia de 

respaldo o bien para el envío y realización de los respectivos exámenes en el 
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laboratorio de calidad. El puesto en estudio, debe llevar el control documentado y 

firmado de las muestras recibidas. 

 

 Otra actividad que realiza el controlador es la de poner en mantenimiento 

y/o limpieza los equipos de producción en el sistema AUGI. Esta actividad se 

realiza a nivel general de toda la planta los días domingos, sin embargo, durante 

la semana se programa esta misma actividad para ciertas líneas o equipos. Esta 

labor de limpieza también se realiza con regularidad durante el proceso 

productivo, principalmente si se cambia de un producto medicado a uno que no lo 

es, o cuando se cambia la producción a una especie animal diferente. 

 

El controlador también atiende los diferentes medios de comunicación 

como lo son el teléfono, radio, consultas en la ventanilla, correos y chats internos 

y externos para la coordinación del trabajo. 

 

4.1.2. Diagrama de flujo de las funciones del controlador 

 

Seguidamente se muestra el diagrama de flujo con el resumen de las principales 

actividades del puesto de controlador que anteriormente fueron descritas como parte de 

su intervención directa en el proceso productivo de alimentos balanceados. 
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El diagrama muestra la interrelación del puesto con otras áreas o puestos de la 

compañía y los sistemas informáticos utilizados durante la ejecución del proceso 

productivo. 

 

Es importante recalcar que muchas de las funciones del puesto pueden ser vistos 

como servicios independientes y como tal pueden ser ejecutados de forma paralela y no 

siempre tienen un orden consecuente, se van ejerciendo de acuerdo con la situación del 

momento; por ejemplo, al mismo tiempo que se ejecuta el proceso de carga de mezcla 

a granel en camiones cisterna, también pueden ser activados los procesos de recepción 

de materias primas o podrían también ser activados los procesos de farde (llenado de 

sacos) o la molienda de productos en grano o cualquier otro de los procesos antes 

mencionados, por lo cual muchas de las actividades se activan y ejecutan en paralelo 

según su necesidad. 

 

Es importante tener claro lo comentado en el párrafo anterior al momento de 

analizar el diagrama de flujo, puesto que, en el mismo no se va a observar la conexión 

del paso a paso y de principio a fin como un solo proceso o producto. 

 

Entre las principales áreas o puestos de interrelación se encuentran: la parte 

administrativa de producción, el área de planificación y recolección, almacenes de 

abastecimiento, supervisores de calidad y laboratorio de calidad, personal subcontratado 

y ayudantes u operarios de planta. 
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Figura 23 : Diagrama de flujo de las tareas del puesto (tareas en paralelo). 
              Fuente: Elaboración propia. 
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4.1.3. Diagrama SIPOC 

 

Este diagrama, a diferencia del diagrama de flujo, muestra otra perspectiva del 

trabajo realizado por el controlador, este diagrama incluye una explicación más amplia 

sobre los suplidores o proveedores de información, entrada específica de datos o de 

información, procesos o actividades que ha de ejecutar el puesto con esta información, 

salidas de información o servicios brindados por el puesto y clientes a los cuales se les 

brinda el servicio. 

 

El diagrama intenta describir con mayor detalle el proceso de las grandes tareas 

que realiza el controlador teniendo de esta forma un espectro más amplio de la 

naturaleza y justificación del puesto. 
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Figura 24 : Diagrama SIPOC de las funciones del puesto en estudio (parte1). 
           Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 25 : Diagrama SIPOC de las funciones del puesto en estudio (parte2). 
           Fuente: Elaboración propia. 
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4.1.4. Análisis # 1 Porqué porqué 

 

El siguiente análisis se realizó con el objetivo de encontrar puntos de mejora como parte 

del estudio de métodos de trabajo utilizando la herramienta ingenieril de análisis porqué 

porqué, a continuación, una imagen que muestra la aplicación de la herramienta como 

parte de este proyecto con las consultas realizadas al Controlador Gino Basti sobre el 

proceso de entrada de mercancías de sacos y salida por traslado al CEDI (centro de 

distribución). 

 

 En este proceso llamó notablemente la atención que, con mucha frecuencia, 

durante el despacho de producto en sacos al CEDI, el controlador está borrando una 

cantidad considerable de líneas con lotes antiguos, por lo cual, se procedió a investigar 

para identificar las causas de ese borrado de datos el cual consume algunos segundos 

de tiempo cada vez que se realiza el despacho de un producto en sacos. 

 

En ese sentido, se consultó al controlador si existen inventarios antiguos por 

despachar, puesto que la periodicidad de esta actividad de entrada y salida del inventario 

producido es de al menos una vez por turno, lo cual supone que es un proceso que se 

mantiene al día donde la bodega de producto terminado de planta es virtual y se ha 

creado únicamente para dar de alta y dar de baja al producto fabricado donde cada pallet 

de producto inmediatamente luego de fabricado es movilizado al CEDI (centro de 

distribución) por los operarios del área logística. 
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En vista de eso, y debido a que esta es una actividad bajo la responsabilidad del 

puesto, se profundizó en la investigación consultando a la administración de la planta 

sobre la verdadera existencia de los lotes de producción en inventario, y se encontró 

identidad con este proyecto, un problema en el control de los inventarios por un monto 

importante para la organización, lo cual, evidentemente era un problema mayor al que 

generaba la actividad repetitiva y el tiempo adicional que tomaba el borrado de lotes por 

parte del controlador. 

 

Por la magnitud y el impacto respectivo a la empresa, este tema fue elevado a la 

Gerencia de Planta para buscar una solución de inmediato al problema para evitar 

mayores implicaciones a futuro. 

 

El tiempo real de este borrado de líneas en el despacho de los sacos no se puedo 

medir debido a que pronto la Gerencia de Planta tomó el control del caso colocando todo 

el inventario teórico en un estatus que no afectara al proceso de despacho que realiza el 

controlador al mismo tiempo que investigaba las causas y tomaba decisiones; en ese 

sentido, se procedió a consultar al puesto el estimado de ahorro en tiempo por día, pero 

fue valorado en no más de 5 minutos por día. 

 

Este punto es reconocido por la Gerencia de Planta como un logro importante de 

este proyecto para el cual se obtuvo el visto bueno para comunicarlo de forma oficial en 

este proyecto. 
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Figura 26 : Análisis Porqué Porqué 1. 
                                            Fuente: Elaboración propia.

MACRO-PROCESO:

¿Qué se hace?

¿Porqué o Para qué se hace?

¿Quién lo hace?

¿Porqué lo hace esa persona?

¿Cuándo se hace?

¿Porqué se hace entonces?

¿Cuándo debería hacerse?

¿Dónde se hace?

¿Porqué se hace ahí?

¿Cómo se hace?

¿Porqué se hace así?

EXAMINAR/IDEAR

OPERADOR O JEFATURA:

Detalle

PROPÓSITO
Entrada de producción de sacos en SAP.

Para realizar el traslado teórico de los sacos al CEDI contra el pedido de planning.

SUCESIÓN

Los controladores lo hacen al menos una vez por turno.

Para disminuir el número de transacciones y debido a que no existe una necesidad de despacho 

inmediato al CEDI ya que se maneja cierta cantidad de días de stocks o cobertura mínima de 

inventarios.

Debido a que el registro no se hace con un sistema de control de piso, con hand held y por pallet, 

mínimo debería hacerse cada vez que termina un lote de producción o al cierre de cada turno.

PERSONA O 

SISTEMA

El controlador es el responsable de realizar el registro de la entrada y el traslado al CEDI.

El puesto es el encargado de ejecutar el plan de producción y de llevar el control del avance respectivo.

MEDIOS

1. Se ingresa en la transacción MB31 para realizar la entrada de mercancías con la orden de 

producción, se registra la cantidad, la fecha y el número de lote.

2. Después se ingresa a la transacción VL10B para crear la nota de entrega de los sacos en función del 

número de pedido creado por planning.

3. Luego se ingresa en la transacción VL02N para realizar el traslado al CEDI, se digita la nota de 

entrega, se borran una cantidad importante de lotes propuestos por SAP dejando únicamente la 

cantidad y el lote respectivo de traslado.

Este es el sistema dispuesto para el registro de la producción y el traslado de producto de producción 

al almacén logístico.

LUGAR O 

SISTEMA

Se registra en el sistema SAP.

Es el sistema oficial de la empresa para el registro de la producción del negocio de alimentos 

balanceados.

CONTROLADOR JEFATURA DIRECTA BACKUP CONTROLADOR
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4.1.5. Análisis # 2 Porqué Porqué 

 

A través del siguiente análisis se identifica una oportunidad de ahorro de tiempos 

en la ejecución de una de las actividades que realiza el puesto con cierta frecuencia 

forma manual, esto por desconocimiento de la existencia de una transacción SAP que 

puede suplir la necesidad del puesto. 

 

El caso consiste en el proceso que realiza el controlador para calcular la necesidad 

de ciertos componentes necesarios para la fabricación de las mezclas a granel y 

producto terminado y para los cuales debe crear reservas de solicitud de traslado de 

materias primas u otros insumos los cuales debe solicitar a la bodega de materias primas 

del área logística al menos cuatro o cinco veces por turno de trabajo. 

 

La frecuencia con la que se realizan los cálculos y se crean las reservas de 

traslado se debe en gran medida a la magnitud de los materiales y a la alta rotación con 

la que se mueven los productos debido a la naturaleza de la actividad de producción y 

añadido a las limitaciones de espacio en planta para almacenar grandes cantidades de 

producto y lo cual implica un riesgo y daños materiales debido a que no es el área 

destinada para alojar y mantener más de cierta cantidad de inventario en pasillos y áreas 

de producción. 
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Figura 27 : Análisis Porqué Porqué 2. 
                                            Fuente: Elaboración propia.

MACRO-PROCESO:

¿Qué se hace?

¿Porqué o Para qué se hace?

¿Quién lo hace?

¿Porqué lo hace esa persona?

SUCESIÓN ¿Cuándo se hace?

¿Dónde se hace?

¿Porqué se hace ahí?

¿Cómo se hace?

¿Porqué se hace así?

PERSONA O 

SISTEMA

El controlador es el responsable de realizar el cálculo, de validar necesidad contra inventarios y de 

realizar la reserva de traslado.

Es la persona que sabe lo que va a producir y cuando lo debe producir de acuerdo a las prioridades de 

despacho y abastecimiento de las líneas de sacos.

Al menos cuatro o cinco veces por turno.

EXAMINAR/IDEAR

OPERADOR O JEFATURA:

Detalle

PROPÓSITO
Calculo de necesidad de materiales y suministros.

Para crear las reservas de solicitud de traslado desde la bodega logística de materias primas.

LUGAR O 

SISTEMA

Se realiza manualmente anotando los cálculos en una hoja de papel y tomando como base la lista de 

materiales o BOM de fabricación cargado en el sistema AUGI.

El controlador indica que así fue como le explicaron desde hace mucho tiempo.

MEDIOS

1. Ingresa a la pantalla del AUGI en la pestaña de materiales.

2. Realiza la búsqueda del producto a fabricar.

3. Multiplica el porcentaje de consumo requerido según AUGI por el volumen a fabricar, esto lo hace por 

cada uno de los componentes.

4. Compara contra los inventarios que solicita al ayudante de planta.

5. Realiza la reserva de solicitud de traslado de materiales en SAP e imprime el documento de reserva 

y lo envía a bodega.

El controlador indica que no conoce otra forma de hacerlo.

CONTROLADOR JEFATURA DIRECTA BACKUP CONTROLADOR



 

4.1.6. Antecedentes y datos actuales. 

 

Con el objetivo de realizar el estudio de tiempos necesarios para la determinación 

del estándar de mano de obra indirecta, se identificaron los principales productos, de 

acuerdo con el volumen histórico de fabricación ya que la planta actualmente tiene un 

catálogo activo de 67 tipos de mezclas de concentrado animal. 

 

La siguiente tabla muestra los cinco productos de mayor volumen de producción 

durante el mes de enero 2018, los datos adjuntos corresponden al tamaño promedio de 

cada batch y el porcentaje corresponde a la participación de dicho producto sobre el total 

de producción del mes. 

 

 
 

Tabla 4:  Productos con mayor volumen de producción. 
                                     Fuente: Elaboración propia. 

 

 

La siguiente tabla muestra los productos con menor volumen de producción 

durante el mes de enero 2018, los datos adjuntos corresponden al tamaño promedio de 

cada batch y el porcentaje corresponde a la participación de dicho producto sobre el total 

de producción del mes. 

Material Texto breve de material                 
Batch KG

Promedio

Porcentaje de 

participación

17000568 VAP FEED GRANEL CON MIEL 6,023            24.2%

17000331 VAP FEED GRANEL 6,001            19.2%

17000596 FIBROCOM P/ PELET GRANEL 5,803            5.9%

17000569 APOLO 16 % GR CON MIEL 6,009            5.9%

17000736 REEMPLAZO DESARROLLO GRANEL 5,968            5.8%
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Tabla 5:  Productos con menor volumen de producción. 
                                     Fuente: Elaboración propia. 

 

 

El siguiente gráfico muestra los volúmenes de granel fabricados durante el mes 

de enero 2018 en cada uno de los turnos. 

 

El pico de producción de casi 140 toneladas no obedece a una producción de la 

planta en tiempo real; esto se generó en el momento en que el departamento de 

tecnologías de información detuvo las interfaces de transferencia de datos entre los 

sistemas por determinado lapso de tiempo; en este caso, entre el sistema de fabricación 

AUGI y el sistema SAP. Esto puede suceder cada vez que la empresa programe un 

mantenimiento de los sistemas. Estos mantenimientos regularmente se programan en 

días domingos; sin embargo, la fabricación de la planta a través del sistema AUGI no se 

detiene; ello provoca que, cuando se activen nuevamente las interfaces, se registre en 

SAP toda la información acumulada en los “IDOCs” que se encuentra detenida en el 

intermedio de los dos sistemas. 

 

 

Material Texto breve de material                 
Batch KG

Promedio

Porcentaje de 

participación

17000270 PELETIZADA ESPECIAL P/PELET 2,025            0.01%

17000114 PERFECTA ESPECIAL GRANEL 2,663            0.02%

17000365 DESTILADO DE MAIZ GRANEL 2,746            0.02%

17000497 CERDO INICIO GOLDEN GRANEL 2,009            0.04%
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En el gráfico también se observa la productividad global del mes de 36.7 toneladas 

por hora laborada en el mes para lo cual se corroboró que en este mes de enero se 

laboraron únicamente 26 días. 

 

 

Figura 28 : Toneladas de producción de granel por turno enero 2018. 
Fuente: Elaboración propia. 

 

 

La producción total de los kilogramos de granel de enero 2018 tuvo los siguientes 

destinos: el 58.4% de los kilogramos fueron enviados a las líneas de enfarde (sacos), el 

39.4% del granel fue cargado en camiones con destino a las fincas de los socios o los 

clientes y el 2.2% fue enviado a granel para su maquilado en sacos. 

 

Según la estadística del mes de enero, la producción total de granel es 

representada por un promedio de 7 órdenes de producción diarias, la producción en 

sacos en promedio es de 13 órdenes diarias y los despachos de granel a las fincas y 

clientes especiales es de alrededor de 60 pedidos diarios en promedio. 
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La información anteriormente descrita, se ilustra mediante el gráfico de la siguiente 

figura. 

 

Figura 29 : Distribución de la producción de enero 2018. 
                                 Fuente: Elaboración propia. 

 

El siguiente cuadro muestra los productos a granel fabricados durante las 10 horas 

de estudio preliminar, las toneladas fabricadas, las horas reales consumidas en cada 

producción y, por tanto, la productividad por hora laborada. 
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Tabla 6:  : Distribución del tiempo laboral del puesto de Controlador. 
                                    Fuente: Elaboración propia. 

 

A través de este proyecto, se ha realizado un estudio para validar la razonabilidad 

del porcentaje de los suplementos históricos con los que cuenta la administración, con lo 

cual se han obtenido un resultado muy satisfactorio, este resultado se muestran más 

adelante. 

 

Para la verificación de la razonabilidad de los tiempos suplementarios, se ha 

utilizado una herramienta electrónica e ingenieril de cálculo de tiempos suplementarios 

que considera dentro de sus cálculos, en todos los casos el género, hombre o mujer y 

dentro de los cuales se separa en suplementos constantes tales como: 1. Necesidades 

personales y 2. Básico por fatiga; y en suplementos variables tales como: 1. Trabajo de 

pie o sentado, 2. Postura, 3. Uso de fuerza, 4. Iluminación, 5. Condición atmosférica, 6. 

Tensión visual, 7. Ruido, 8. Tensión mental, 9 Monotonía mental, 10. Monotonía física, 

etc. 

 

Código Texto de material Toneladas Horas t/h
17000568 VAP FEED GRANEL CON MIEL 120.8               3.6                 33.5         

17000599 ENGORDE GANADO GRANEL 36.4                 1.2                 31.2         

17000331 VAP FEED GRANEL 36.3                 1.5                 24.2         

17000354 MAIZ MOLIDO GRANEL 33.7                 0.6                 52.3         

17000493 PONEDORA 18% GOLDEN GRANEL 18.1                 0.8                 23.4         

17000402 VAP FEED ESPECIAL P/PELET 16.6                 0.5                 35.1         

17000126 FASE 1 GRANEL 12.1                 0.3                 38.2         

17000709 LECHERA NNP CAF GRANEL KG 10.8                 0.4                 26.5         

17000117 PONEDORA 18% ESPECIAL GRANEL 10.2                 0.4                 27.3         

17000258 VAP FEED ESPECIAL GRANEL 9.7                    0.3                 28.1         

17000341 SUPLEMAX KG 4.0                    0.2                 23.4         

17000501 DESARROLLO POLLITAS GOLDEN GRANEL 2.5                    0.1                 45.2         

Total 311.3       9.8          31.7   

Producción
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Lo indicado en el párrafo anterior, se puede observar con mayor detalle en la 

siguiente imagen de Sistema de Suplementos por Descanso. 

 

 
 

Figura 30 : Herramienta ingenieril - criterios para cálculo de suplementos por descanso. 
                    Fuente: https://www.ingenieriaindustrialonline.com/. 

 

 

De acuerdo con datos históricos, la Gerencia estima que el suplemento por 

necesidades personales es de aproximadamente un 5.0%, el suplemento por fatiga 
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laboral un 7.0% y el suplemento por situaciones especiales imprevistas es de 

aproximadamente 8.0%, para un total del 20.0% del tiempo laboral. 

 

Dentro de los suplementos por situaciones especiales imprevistas del 8% se 

contemplan temas tales como: fallas mecánicas, falta de materias primas, inspecciones 

de calidad, cambio de prioridades en la programación, deficiencias en la planificación o 

coordinación, pequeños paros por imprevistos, entre otros. 

 

Lo indicado antes respecto a los suplementos, se resume en un menor tiempo 

disponible para ejecutar la operación de producción y equivalente restar 2.0 horas 

laborables que se calculan para este estudio preliminar que se realizó durante 9.8 horas. 

 

Luego de restar el 20% del tiempo por suplementos históricos, que corresponde 

al dato aceptado por la Gerencia de Planta; se obtiene una nueva métrica de rendimiento 

o productividad de toneladas fabricadas por hora laboral disponible y se pasa de 31.7 

toneladas por hora laboral básica a un indicador de 39.6 toneladas por hora laboral 

disponible del recurso humano. 

 

Durante todo este estudio preliminar de 9.8 horas no se identificaron paros 

generales programados de ningún tipo, en todo momento la planta siempre estuvo 

programada para trabajar. En tiempos de comida las producciones se programan en cola 

para que el proceso no se detenga y el puesto en estudio queda bajo el control de un 

ayudante de planta que monitorea y registra lotes de consumo de materias primas con 
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el fin de que el proceso de molienda y/o mezclado fluya sin problemas de abastecimiento 

de materias primas, para evitar de esta forma parar la producción. 

 

En este momento es importante recalcar que la capacidad máxima instalada de la 

planta, bajo condiciones muy específicas de diseño de productos, es de 60 toneladas por 

hora; se tiene en claro que existe un catálogo de mezclas y especificaciones de cada 

uno de los productos requeridos para cubrir las necesidades de los socios productores 

de leche en las fincas; ello genera requerimientos diferentes de capacidades por 

necesidad distintas de tiempos de fabricación entre los productos. 

 

El siguiente cuadro muestra el nuevo índice de rendimiento en toneladas 

fabricadas por hora laboral con la consideración de los tiempos suplementarios por 

necesidades personales, por fatiga laboral y suplementos especiales, anteriormente 

comentados. 

 

Debido a la consideración de los suplementos antes indicados, al tiempo laboral 

básico o general, se le está restando el tiempo equivalente al porcentaje histórico de 

todos los suplementos de acuerdo con el dato que maneja la administración; en este 

caso se alcanza una productividad de 39.6 toneladas por hora disponible, o lo que es 

equivalente a un 66.0% del rendimiento; se toma como referencia la capacidad máxima 

instalada de 60 toneladas por hora. 
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Tabla 7:  Productividad por hora laboral. 
                                                 Fuente: Elaboración propia. 

 

 

La literatura de estudio de tiempos hace referencia al siguiente detalle de 

elementos que componen a cada uno de los suplementos: 

 

 Necesidades personales: tomar agua, ir al baño, etc. 

 Fatiga laboral: monotonía, condiciones ambientales (vibraciones, ruido, olores, 

polvo), posturas, tiempo trabajando, etc. 

Código Texto de material Toneladas
Horas 

Laborales
t/h

17000568 VAP FEED GRANEL CON MIEL 120.8               3.6                 33.5         

17000599 ENGORDE GANADO GRANEL 36.4                 1.2                 31.2         

17000331 VAP FEED GRANEL 36.3                 1.5                 24.2         

17000354 MAIZ MOLIDO GRANEL 33.7                 0.6                 52.3         

17000493 PONEDORA 18% GOLDEN GRANEL 18.1                 0.8                 23.4         

17000402 VAP FEED ESPECIAL P/PELET 16.6                 0.5                 35.1         

17000126 FASE 1 GRANEL 12.1                 0.3                 38.2         

17000709 LECHERA NNP CAF GRANEL KG 10.8                 0.4                 26.5         

17000117 PONEDORA 18% ESPECIAL GRANEL 10.2                 0.4                 27.3         

17000258 VAP FEED ESPECIAL GRANEL 9.7                    0.3                 28.1         

17000341 SUPLEMAX KG 4.0                    0.2                 23.4         

17000501 DESARROLLO POLLITAS GOLDEN GRANEL 2.5                    0.1                 45.2         

Rendimiento (Productividad/h) 311.3       9.8          31.7   

SUPLEMENTOS %Tiempo Horas
Necesidades Personales 5.0% -0.5

Fatiga Laboral 7.0% -0.7

Suplementos Especiales 8.0% -0.8

Total 20.0% -2.0

Toneladas
Horas 

Disponibles
t/h

Rendimiento (Productividad/h) 311.3       7.9          39.6   

CAPACIDAD MÁXIMA (t/h) 60.0   

%RENDIMIENTO DEL ESTUDIO 66.0%

Producción

Producción Total
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 Suplementos especiales (recibir y dar instrucciones, fallas en máquinas o equipos, 

por inspección del trabajo, falta de material, elementos contingentes poco 

frecuentes, etc.) 

 

Para confirmar la razonabilidad de esta determinación de porcentajes de 

suplementos por: necesidades personales y fatiga laboral; se utilizó la siguiente 

herramienta de cálculo, con lo cual se obtuvieron resultados muy satisfactorios que 

calibran y confirman la razonabilidad del dato base, como punto de partida del análisis 

de los datos. 

 

El conjunto de ambos tipos de suplementos, (necesidades personales y fatiga 

laboral), en la herramienta suman un 12%; estos datos han sido congruentes con la 

estimación histórica de la administración la cual considera muy razonables los datos, si 

se suma un porcentaje adicional de suplementos por imprevistos de un 8% el cual está 

soportado en estadísticas de paros imprevistos según sus estadísticas de productividad 

de planta, para un suplemento general del 20%. 
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Figura 31 : Herramienta ingenieril - hoja electrónica para cálculo de suplementos por descanso. 

          Fuente: https://www.ingenieriaindustrialonline.com/. 

 

https://www.ingenieriaindustrialonline.com/
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La siguiente tabla ilustra un extracto de los rendimientos reales del producto de 

más volumen, producto estrella del negocio VAP FEED GRANEL CON MIEL, para la 

fabricación de sacos. 

 

La tabla muestra el top 6 de órdenes de producción de mayor volumen en los 

meses de mayo, junio y julio 2018 con un rendimiento real del 67.4% equivalente a 40.4 

toneladas por hora laborada. 

 

Se confirma que dicho rendimiento del 67.4% ya incluye el tiempo de suplementos 

incluido dentro de la notificación de los tiempos reales que tardó la producción. 

 

El rendimiento meta definido en conjunto con el Gerente de Planta es del 75.0% 

equivalente a 45.0 toneladas por hora laborada. 

 

 
 

 
 

Tabla 8:  Rendimiento real y rendimiento meta. 
                                                 Fuente: Elaboración propia. 

 

PRODUCTO: VAP FEED GRANEL CON MIEL (sacos)

ORDEN Mes Toneladas Horas t/h Rendimiento t/h Rendimiento

1 JUL-18 2,463 58.43 42.1 70.2% 45.0 75.0%

2 JUL-18 2,172 54.28 40.0 66.7% 45.0 75.0%

3 JUN-18 3,802 96.40 39.4 65.7% 45.0 75.0%

4 JUN-18 1,507 37.24 40.5 67.4% 45.0 75.0%

5 MAY-18 2,639 65.06 40.6 67.6% 45.0 75.0%

6 MAY-18 1,120 27.61 40.6 67.6% 45.0 75.0%

TOTAL 13,702 339.0 40.4 67.4% 45.0 75.0%

MetaReal

Producción Vap Feed Sacos 15,818 (t) 86.6%

Producción Total de Sacos 42,892 (t) 31.9%

Top 6 de

Ordenes de

Vap Feed Sacos

13,702 (t)
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Estas 6 órdenes de producción representan el 86.6% de la producción total del 

VAP FEED sacos en los tres meses indicados y las 6 órdenes representan el 31.9% de 

la producción general de todos los tipos de productos en sacos en el mismo rango de 

tiempo. 

 

La estadística siguiente muestra el total de toneladas fabricadas en los primeros 

11 meses del periodo fiscal 17-18 y el promedio de fabricación mensual. 

 

 

Figura 32 : Histórico de toneladas de producción mensual. 
                                           Fuente: Elaboración propia. 

 

La estadística siguiente muestra las toneladas reales por hora laborada, el 

promedio real de toneladas por hora laborada y la meta en toneladas por hora de trabajo. 
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Figura 33 : Toneladas por hora (real, promedio real y meta). 
                                          Fuente: Elaboración propia. 

 

En función de toda esta información actual, la Gerencia de Planta ha definido un 

rendimiento meta objetivo del 75.0% equivalente a 45.0 toneladas por hora de trabajo. 

 

El siguiente gráfico muestra el uso de la capacidad en el sentido de la comparación 

de las horas que tiene cada mes versus horas laboradas en cada mes y el promedio del 

uso del tiempo. 

 

Rendimiento 
Promedio Real 66.3% 

Rendimiento Meta 
75.0% 
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Figura 34 : Utilización del tiempo. 
                                                   Fuente: Elaboración propia. 
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4.1.7. Layout y condiciones del área de trabajo 

 

La siguiente imagen es un layout que ilustra cómo está distribuida el área de 

trabajo del puesto de Controlador. 

 

Esta área es compartida por varias personas, entre ellas por los Supervisores, el 

Jefe de Planta y un área destinada a actividades propias del personal de calidad. 

 

Esta oficina se encuentra físicamente ubicada dentro de la planta de producción, 

en la parte baja y en apariencia cuenta con una iluminación de buena intensidad para la 

función que desempeña el puesto, la oficina cuenta con aire acondicionado y los riesgos 

laborales del puesto son moderados pues no se identifican objetos y condiciones 

inseguras las cuales demuestren lo contrario en perjuicio del puesto. 

 

Por la naturaleza de los productos que se fabrican en harinas, es un área en donde 

se aprecia cierto grado de partículas o polvo de harina sobre la superficie del mobiliario 

y equipos de trabajo. 

 

Por otra parte, debido a la característica de gran tamaño y fuerza de los equipos 

de producción, es un área donde se percibe cierto grado de vibración y ruido generado 

principalmente por los tres molinos con los que cuenta la planta, ruido que es más notorio 

con la apertura frecuente de la ventana de atención de personas o la apertura constante 

de la puerta principal. 
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En el horario de 8:00 am a las 4:00 pm, de lunes a viernes, coinciden dos 

controladores por razones de volumen de trabajo, ello tiene que ver principalmente con 

actividades de soporte como por ejemplo: alinear la documentación atrasada, registros 

en SAP de pendientes de producción de sacos y los traslados respectivos de estos sacos 

al CEDI, cálculo de necesidad de materias primas y verificación de inventarios, atención 

de consultas y correos, recepción de materias primas y cualquier otra actividad 

competente al puesto de trabajo, además de alternarse el puesto principal en horarios 

de almuerzo. 

 

Por recomendación del proveedor de AUGI y por resguardo e integridad del 

proceso productivo, las computadoras (PC # 1 y PC # 2) que tienen el sistema AUGI 

deben ser de uso exclusivo de monitoreo del proceso productivo en planta, a los 

controladores no se les tiene permitido salirse del software por ninguna razón ni 

excepción. 

 

En la siguiente imagen, en la posición del Controlador # 1, se observan dos 

computadoras y tres teclados. Estos equipos son de uso regular durante toda la jornada 

de trabajo, su uso y función que se detalla a continuación. 

 

En la PC # 1 AUGI, el controlador debe monitorear y ejecutar los procesos de 

recepción de materias primas, procesos productivos y carga de camiones a granel; en la 

computadora # 3, el controlador tienen instalados los demás software, como por ejemplo, 

el sistema SAP y demás programas regulares de Microsoft, entre ellos el correo y chat 
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interno; en el tercer teclado, a su derecha, el controlador tiene vinculada la romana 

electrónica para el pesado de camiones o furgones que cargan granel con destino a las 

fincas y a las empresas que le brindan el servicio de maquilado de sacos a Dos Pinos. 

 

El puesto también cuenta con una impresora para la emisión de solicitud de 

abastecimiento de materias primas (reservas), documento de traslado de sacos al CEDI 

y manifiestos de despacho de granel, etc. 

 

Adicionalmente el puesto cuenta con un teléfono de acceso a llamadas internas y 

externas, además de un teléfono intercomunicador, dos radios frecuencia y una 

computadora adicional de uso compartido pero exclusivo con el sistema AUGI (PC # 2 

AUGI). 

 

El Controlador que ingresa a laborar en horario de 08:00 am a 04:00 pm comparte 

los equipos disponibles marcados dentro del rectángulo azul y hace uso de cualquiera 

de las computadoras y con mucha regularidad utiliza la computadora del Supervisor. 
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Figura 35 : Layout oficina del puesto de trabajo en estudio. 
                               Fuente: Elaboración propia. 

 

 

La máxima distancia que el Controlador debe estirar y esforzar su brazo para 

alcanzar los equipos: 

 

1) El teléfono de llamadas internas y externas a su izquierda, máximo 35 

centímetros. 

2) El teclado de PC # 2 otros sistemas a su izquierda, máximo 15 centímetros. 
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3) Radio frecuencia a izquierda, máximo 15 centímetros. 

4) El teclado de la romana a su derecha, máximo 15 centímetros. 

5) Colocar y quitar boleta de pesado en impresora romana a su derecha, 

máximo 40 centímetros. 

6) Impresora de oficina, debe girar su cuerpo a su derecha máximo 25 grados, 

distancia máxima 40 centímetros. 

7) Cerrar o abrir ventana de atención de clientes a su derecha, máximo 65 

centímetros. La frecuencia de esta actividad es muy baja, el tiempo 

dedicado por el Controlador es muy bajo en relación a las actividades 

principales estudiadas. 

 

La siguiente imagen ilustra las dimensiones máximas recomendadas para trabajos 

de puestos similares en mesa o escritorio. 

 

De acuerdo con la medición de las distancias del diseño del puesto actual del 

controlador y las comparaciones con las recomendaciones de diseño de puestos, no se 

observan puntos negativos que resaltar. 
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Figura 36 : Diseño del puesto (dimensiones máximas). 
                                Fuente: https://www.ingenieriaindustrialonline.com. 
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4.1.8. Capacidad de los equipos actuales 

 

En la actualidad existen tres molinos con las siguientes capacidades teóricas en 

toneladas por hora. 

 

1) Molino # 1 = 30 toneladas por hora 

2) Molino # 2 = 20 toneladas por hora 

3) Molino # 3 = 30 toneladas por hora 

 

El molino # 3 tiene un menor uso debido a que ese requiere únicamente para 

ciertas líneas de productos. 

En la actualidad existen dos líneas de enfarde o llenado de sacos y un espacio 

con romana para carga de camiones a granel, con las siguientes capacidades teóricas 

en toneladas por hora. 

 

1) Línea # 1 = 14 sacos por minuto = 38.64 toneladas por hora 

2) Línea # 2 = 12 sacos por minuto = 33.12 toneladas por hora 

3) Llenado de camiones a Granel = 50.60 toneladas por hora 
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4.1.9. Marca y modelo de los equipos de cómputo. 

 

1) PC # 1 con sistema AUGI. Computadora marca Dell, Modelo Optiplex 780. 

Monitor Sony, Pantalla tamaño 19” 

2) PC # 2 con sistema AUGI. Computadora marca Dell, Modelo Optiplex 780. 

Monitor Sony, Pantalla tamaño 19” 

3) PC # 3 con sistema AUGI. Computadora marca Dell, Modelo Optiplex 9020. 

Monitor Dell, Pantalla tamaño 21” 

4) Impresora romana: marca Epson, modelo M66SA 

5) PC Romana: marca GSE, modelo 562, fecha de calibración: 18 marzo 2018, 

próxima calibración: septiembre 2018. 

6) Impresora oficina: marca Epson, modelo FX2190 

7) Radio frecuencia: marca Kenwood, modelo KSC-35S 

8) Teléfono llamadas internas y externas: marca Grandstream, modelo GXP1625 

9) Teléfono intercomunicador ubicado en la pared: marca bticino, modelo 

desconocido. Equipo en desuso. 

10) Sumadora: marca Casio, modelo DR-210HT 
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4.1.10. Versión actual de los sistemas principales 

 

La versión actual del sistema AUGI es 41073 

 

Figura 37 : Imagen del sistema AUGI. 
     Fuente: Elaboración propia. 
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La versión actual del sistema SAP es 7400.1.0.1093 

 

Figura 38 : Imagen del sistema SAP. 
      Fuente: Elaboración propia. 

 

La versión actual de la intranet de trazabilidad es 2018 - Dos Pinos

 

Figura 39 : Imagen de la intranet de trazabilidad. 
                                        Fuente: Elaboración propia. 
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4.1.11. Conclusión del diagnóstico. 

 

Finalmente, hay que decir que esta operación tiene una gran responsabilidad ya 

que realiza varias actividades en paralelo con un volumen muy alto de manejo de 

materias primas y producto fabricado lo cual requiere de mucha concentración, destreza 

y esfuerzo coordinado para mantener siempre la atención de todos los procesos que se 

corren de forma simultánea, sincronizada y en paralelo. 

 

Lo indicado antes le agrega un elemento importante por tomar en cuenta al 

momento de definir el tiempo estándar del puesto en estudio ya que no es factible solo 

sumar los tiempos de cada operación; también se debe tomar en cuenta la variable 

tiempo que dedica el puesto durante la ejecución de cada actividad en paralelo, o tiempo 

demandado por cada actividad durante su puesta en marcha. 

 

Seguidamente se adjunta una figura que ilustra las actividades que se ejecutan al 

mismo tiempo. 

 

 

Figura 40 : Principales tareas que ejecuta el puesto en paralelo. 
                            Fuente: Elaboración propia. 

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Producción de mezcla granel (+)

Despacho de mezcla granel por venta  (-)

Producción de sacos - linea 1 (-)

Producción de sacos - linea 2 (-)

Despacho de mezcla granel para maquila de sacos (-)

Recibo a granel de materia prima

Molienda de materia prima

Elementos VOLUMEN

100% de produccion

39.4% de produccion

33.4% de produccion

25.0% de produccion

2.2%

90.0% de materia prima

55.0% de materia prima
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Debido a que el sistema de fabricación es computarizado o semiautomático, la 

mayoría de los ciclos de ejecución son bastante similares, la variabilidad de ejecución de 

la tarea por parte del puesto es baja; desde ese punto de vista, los tiempos de proceso 

van a depender en gran medida del diseño de cada tipo de producto. 

 

Como parte del análisis del método de trabajo implementado por el puesto en su 

función, se confirma que el proceso siempre está en marcha pues la indicación de las 

jefaturas a los controladores corresponde a que el proceso de mezclado y fabricación de 

granel no se detenga en ningún momento, ni siquiera en los tiempos de comida por 

cuanto se debe coordinar la sustitución del puesto para tales efectos. En ese sentido, 

durante las mediciones de tiempos, se observaron solo pequeños paros y en su gran 

mayoría fueron por fallas mecánicas menores, por tiempos de coordinación, por falta de 

algún insumo o suministros y por falta de espacio de almacenamiento en proceso de 

deposición del producto. 

 

Los paros menores representan menos del 8% del tiempo laboral, por lo cual son 

considerables para ser incluidos dentro del tiempo suplementario especial al estimarse 

que son paros ocasionales y muy razonables dentro de este proceso productivo. 
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4.1.12. Confiabilidad de la información y datos. 

 

Toda la estadística de producción ha sido tomada del sistema SAP a través de las 

órdenes de producción de cada una de las operaciones, desde el recibo de materia prima 

hasta el despacho de producto a granel y en sacos. 

 

Esta información es un reflejo de toda la operación realizada por el sistema de 

fabricación de planta AUGI y se obtuvo de SAP porque su consulta es más fácil y 

amigable desde este sistema. 

 

La información viaja del sistema AUGI al sistema SAP y viceversa, a través de las 

interfaces de datos y en SAP esta información queda registrada como parte de la 

contabilidad real de cierre mensual de la empresa. Este proceso de envío de información 

entre sistemas es constantemente validado por la auditoría interna y externa. 

 

El resto de la información general y específica del proceso productivo fue 

recopilada mediante consultas a cada uno de los integrantes del puesto, otros datos 

fueron obtenidos por consultas al Jefe y Supervisores de Planta y en otros casos por 

consultas a la administración de la planta. Este fue un proceso de varios meses de 

entendimiento y de construcción de la información. 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO V: DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE LA 

SOLUCIÓN
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5.1 ESTUDIO DE TIEMPOS 

 

5.1.1. Cálculo del tiempo estándar de los elementos. 

 

A continuación, el formato y modelo que se ha creado para llevar a cabo el estudio 

de tiempos y la determinación del tiempo estándar de cada elemento o actividad que 

realiza el controlador y con ello la determinación del estándar de mano de obra indirecta. 

 

El estudio de tiempos se aplicó a las cuatro personas que trabajan en ese puesto, 

y de acuerdo con la definición metodológica de implementación, se ha agregado una 

calificación a cada controlador, de acuerdo con la destreza mostrada durante la 

observación y toma de tiempos, así como la inclusión del respectivo suplemento de 

tiempo, también validado y acordado con la Gerencia de Planta, y equivalente al 20.0% 

del tiempo. 

 

Seguidamente un ejemplo de la medición de tiempos y cálculo del tiempo estándar 

de cada uno de los elementos. En el anexo se adjunta la segunda parte de esta medición 

para la definición del tiempo estándar global. 
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En este caso, para la definición del tiempo estándar se usó un nivel de confianza 

del 95% y una precisión de un ± 5% y en función de los resultados de las mediciones 

iniciales, se redondeó a 10 el tamaño de las muestras a observar y medir. 

 

Debido al nivel de destreza que tienen las cuatro personas que laboran en el 

puesto de trabajo analizado y donde cada uno de ellos cuenta con más de seis años de 

experiencia realizando la labor, se asignó una calificación de 100% en todos los casos.  
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Medición de tiempos y cálculo del tiempo estándar 
 

 

Figura 41 : Medición de tiempos y cálculo del tiempo estándar (1). 
                         Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Puesto en estudio: Controlador de producción

Lugar: Cuarto de control

Ubicación: Planta Ciruelas 5.0%

Turno de trabajo: 1 Y 2 7.0%

Realizado por: Héctor Gutiérrez Murillo 8.0%

Nombre del controlador Erick Jiménez

19.5 7.0 1.3

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

5.9 5.1 5.6 6.6 5.2 6.2 4.6 5.1 4.8 6.6 5.6 5.6 7.0

Nombre del controlador Brayan Obando

20.4 8.0 1.5

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

14.1 12.1 11.2 11.9 12.6 12.1 13.1 11.3 12.2 15.3 12.6 12.6 15.8

Nombre del controlador Gino Basti

16.3 2.0 0.6

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

1.7 1.1 1.0 1.1 1.2 1.1 1.0 1.2 1.3 1.1 1.2 1.2 1.5

Nombre del controlador Gino Basti

10.2 1.0 0.1

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

0.6 0.7 0.6 0.5 0.5 0.7 0.5 0.5 0.5 0.6 0.6 0.6 0.7

Nombre del controlador Brayan Obando

17.4 3.0 0.7

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

4.0 4.5 4.3 4.2 4.3 4.5 4.3 4.2 4.3 4.5 4.3 4.3 5.4

23.7

20.6 20.6 25.7

Desv.estándar (s)

Desv.estándar (s)

TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

16.2 16.2 20.3

18.9

Hora de medición

Fecha de medición

%Precisión (h)

%Nivel de confianza

95% (z)
1.96

6/10/2018

09:00 - 18:00
Total suplementos

%Fatiga laboral

%Suplementos especiales

%Calificación

%Calificación 100.0%

Tamaño mínimo de muestra (n) Desv.estándar (s)

20.0%

100.0%

%Necesidades personales± 5%

Desv.estándar (s)

Tiempo promedio (x)̅

19.6 17.5 18.9

ACTIVIDAD PRINCIPAL

Producción de mezcla granel TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

--> Calcular volumen según producción de sacos y venta a granel

Tiempo promedio (x)̅ Tamaño mínimo de muestra (n)

--> Calcular necesidad de materias primas y reabastecer

--> Coordinar con ayudante la adición de ciertos insumos

--> Renombrar celdas y lanzar producción de mezcla a granel

--> Fin de proceso (registrar lotes de consumo en intranet de trazabilidad)

Tiempo de atención a la operación

21.5 19.3 19.3 17.9 17.3 19.8 19.5 17.8

Tiempo de atención a la operación

ACTIVIDAD EN PARALELO

Despacho por venta de mezcla a granel TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

--> Recibir camión (coordinar con ayudante y pesar camión)

22.6 20.2 18.6 19.8 20.6 20.4 22.1 18.9 20.7 21.9

--> Activar rutas y proceso de molienda

--> Detener proceso de molienda

Tiempo de atención a la operación

ACTIVIDAD EN PARALELO

Molienda de Materia Prima

--> Validar el nivel de inventario en las celdas del sistema AUGI

%Calificación 100.0%

--> Activar proceso de carga de camión

--> Fin de carga (pesar camión e imprimir boletas de romana)

--> Registrar datos en SAP (crear e imprimir manifiestos de despacho)

--> Fin de proceso (atender al chofer y entregar documentos)

10.0 10.2 10.2 12.7

%Calificación 100.0%

16.1 16.8 15.5 16.4 16.9 16.1 14.6 16.1 17.5 16.3

TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

Tamaño mínimo de muestra (n)Tiempo promedio (x)̅

10.4 10.1--> Firmar documento de descarga

--> Definir la ruta de descarga en AUGI y activar el proceso de descarga

--> Fin del proceso (desactivar el proceso de descarga)

Tiempo de atención a la operación

10.1 10.3 10.2 10.1 10.2 10.1 10.3

ACTIVIDAD EN PARALELO

Recibo de Materia Prima

--> Atender al operario de descarga de materia prima (subcontratado)

Tiempo promedio (x)̅ Tamaño mínimo de muestra (n)

%Calificación 100.0%

ACTIVIDAD EN PARALELO

Producción de sacos - linea 1 y 2

Tiempo promedio (x)̅ Tamaño mínimo de muestra (n) Desv.estándar (s)

TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

18.2 17.6 17.1 18.4 18.3 17.7 17.7 22.1

Tiempo de atención a la operación

--> Enviar producto a linea (coordinar con operario el inicio y el final del producto)

--> Final de produceso (coordinar con auxiliar del CEDI y enviar documentos)

--> Control de producción (solicitar datos a operario y llenar documentos físicos)

--> Registrar producción en SAP (consolidar y sumar documentos físicos)

--> Trasladar producción al CEDI (aplicar traslado en SAP e imprimir documento)

16.9 18.5 17.3 17.4 17.0
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A continuación, se muestra una tabla resumen con la definición del tiempo 

estándar global por cada uno de los elementos, luego de acumular los datos y de calcular 

el promedio del estudio de tiempos. 

 

 

Figura 42 : Tabla resumen de tiempo estándar por elemento. 
                              Fuente: Elaboración propia. 

  

(minutos) (%)

1 Producción de mezcla granel  (100% de Producción) 38.1 18.9 18.9 23.6 7.1 30.2%

2 Despacho de mezcla granel por venta (39.4% de Producción) 34.9 20.6 20.6 25.8 15.5 60.1%

3 Producción de sacos - linea 1 y 2 (58.4% de Producción) 40.4 17.8 17.8 22.3 5.4 24.2%

4 Despacho de mezcla granel para maquila de sacos (2.2% de Producción) 34.9 20.6 20.6 25.8 15.5 60.1%

5 Molienda de materia prima (60.0% de Producción) 41.7 17.4 17.4 21.7 1.6 7.6%

6 Recibo de materia prima (90.0% de Producción) 69.7 10.3 10.3 12.9 0.7 5.3%

ELEMENTOS

TIEMPO ESTÁNDAR
Cantidad Base: 15 Toneladas

Tiempo 

promedio 

(minutos)

Tiempo 

normal 

(minutos)

Tiempo 

estándar 

(minutos)

Tiempo de atención

Velocidad 

Estándar 

t/h
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5.2 PROPUESTA DE MEJORA AL MÉTODO DE TRABAJO 

 

5.2.1 Propuesta de monitoreo de los inventarios de producto. 

 

Seguidamente la propuesta de mejora al método de trabajo por la situación 

identificada y comentada en el capítulo cuatro a través del análisis # 1, porqué porqué. 

 

En este caso, la propuesta no es una oportunidad de ahorro sino más bien una 

propuesta de control para evitar que a futuro se repita la situación detallada y que permitió 

identificar un faltante de inventario lo cual conllevó al registro contable de una pérdida 

muy grande para la empresa y lo cual fue posible identificar por la acción de revisión del 

método de trabajo actual relativo a las tareas del puesto. 

 

Por tema de respeto a las políticas de la empresa en cuanto a la confidencialidad 

de la información no se devela el monto de la pérdida, sin embargo, la Gerencia de 

Producción sí autorizó comentar la situación y plantear la alternativa de mejora al método 

de trabajo actual. 

 

En esa línea se recomienda capacitar al puesto para que usen turno a turno las 

siguientes transacciones SAP para el monitoreo y control de los inventarios y para que 

el puesto asuma la responsabilidad respectiva de alertar cualquier situación anormal ya 

que el puesto es el único que debe registrar la producción en ese almacén. 
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Las transacciones son las siguientes: MB52 - Stock almacén y MMBE - Resumen 

de stocks, el uso de estas transacciones se estaría explicando durante la capacitación si 

la Gerencia de Producción acepta que se soliciten los accesos y capacitar al personal. A 

manera ilustrativa se adjuntan las figuras respectivas de las transacciones. 

 

 

 
   

Figura 43 : Transacciones SAP de consulta de inventario. 
                                 Fuente: Sistema SAP. 

 

5.2.2 Disminuir el tiempo por cálculo de componentes. 

 

Seguidamente la propuesta de mejora por la actividad manual que realiza el 

puesto y comentada en el capítulo cuatro a través del análisis # 2 porqué porqué. 
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El impacto económico se calcula en términos de toneladas de mezclas que se 

podrían fabricar con el tiempo invertido en el puesto para realizar los cálculos manuales, 

los colaboradores comentan que en ocasiones se han generado atrasos por cálculos 

incorrectos y como consecuencia también atrasos en el despacho de ventas a granel. 

 

Los colaboradores estiman que por este cálculo manual al menos se estaría 

retrasando el proceso de lanzamiento de los lotes de fabricación a granel, en promedio 

6 minutos al día, principalmente por el tiempo que se invierte en el cálculo manual de 

los componentes para validar disponibilidad de ingredientes antes del lanzamiento de 

los procesos productivos y principalmente cuando convergen varias tareas al mismo 

tiempo. 

 

Se propone usar una transacción de SAP para suplir la necesidad del puesto, esta 

transacción puede ser solicitada al departamento de IT “information technology” y una 

vez se tenga el acceso se brinda la capacitación de uso como parte de este mismo 

proyecto si la Gerencia de Producción estuviera de acuerdo en aceptar las 

recomendaciones. 

 

Seguidamente se adjuntan las figuras de la transacción con ciertos comentarios 

sobre el uso y la información que muestra esta transacción. La transacción es la 

siguiente: CS12 - Lista material.estruct. general. 
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En esta pantalla se colocan los parámetros de consulta por código de producto a 

fabricar, la alternativa de lista de materiales o BOM que es desea utilizar, la cantidad de 

kilos de mezcla a fabricar, la fecha del día de consulta equivalente a la fecha de validez 

de la lista de materiales (el sistema por defecto coloca la fecha del día de la consulta). 

En función de esos parámetros el sistema SAP muestra la explosión de materiales. 

 

La transacción tiene otras bondades de consulta que se pueden mostrar en la 

propuesta de capacitación, entre ellas, mostrar el cálculo con merma o sin merma de 

proceso, nivel de desglose, etc. 

 

Por tema de respeto a las políticas de la empresa en cuanto a la confidencialidad 

de la información se oculta el nombre de los componentes y las cantidades. 
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Figura 44 : Pantalla 1 de consulta necesidad de materiales. 
                               Fuente: Sistema SAP. 
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Figura 45 : Pantalla 2 reporte de necesidad de materiales. 
                                Fuente: Sistema SAP. 

 

5.2.3 Disminuir el tiempo de adición manual de insumos. 

 

Durante el proceso de medición, se observaron algunos tiempos de retraso en la 

preparación de la mezcla de granel, específicamente en relación con la adición de 

insumos manuales, operación que realiza el ayudante de planta por previa coordinación 

con el controlador, esto se da principalmente por falta de anticipar con suficiente tiempo 

la coordinación, antes del momento de lanzar la petición de fabricación de la siguiente 

mezcla de granel. 
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En promedio el sistema AUGI registra un tiempo mínimo de 12 minutos por día a 

raíz de esta causa; este tiempo se desconocía por la falta de revisar algunos datos que 

guarda el sistema. En este caso la recomendación es simple, capacitar a los 

controladores para mejorar ese aspecto y que ellos mismos analicen periódicamente la 

estadística. 

 

Se adjunta una imagen del reporte de tiempos del sistema AUGI. El reporte es en 

formato *.htm web por lo que su tabulación no es muy buena. 

 

 

Figura 46 : Reporte AUGI fabricación de mezclas a granel. 
                                Fuente: Sistema AUGI. 
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5.2.4 Disminuir el tiempo de registro manual de lote de consumo. 

 

Actualmente existe una materia prima altamente usada en todos los tipos 

fabricados de mezcla a granel; este es el caso de la melaza o miel de caña, esta materia 

prima tiene el mismo lote durante toda la zafra lo cual equivale a que todo el año pase 

registrando el mismo número de lote en el sistema de trazabilidad; en este momento el 

registro se realiza de forma manual luego de que el sistema AUGI ha lanzado la alerta 

de petición de lote. Esto provoca que el sistema de producción se detenga unos 

segundos a la espera de que el controlador ingrese al sistema de trazabilidad y registre 

el lote. 

 

Esta actividad tiene una alta frecuencia de uso ya que más del 90% de la 

producción usa tal insumo y por día se lanzan más de 30 lotes de producción de mezcla 

a granel. 

 

El controlador indica que esta restricción se puede levantar, asimismo, el 

administrador del sistema de trazabilidad es el Jefe de Inventarios de Planta y este 

reporta al Gerente de Planta; en ese sentido, se propone eliminar del sistema de 

trazabilidad, la solicitud de número de lote para dicha materia prima; de tal forma que se 

establezca y derive por defecto el número respectivo de lote durante todo el tiempo en 

vigencia para los consumos, para evitar de esta forma los pequeños paros de mezclado 

en el sistema AUGI. 
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Esta oportunidad de mejora fue consultada y confirmada con el Jefe de Control de 

Inventarios de la Planta con quien se ratificó la factibilidad de hacer el cambio, se obtuvo 

como respuesta la opción con la cual cuenta el sistema de registrar el lote en la base de 

datos y bloquear la petición de registro de lote por parte del controlador. Se confirma por 

su parte que esa es ya una práctica en las materias primas importadas de gran volumen 

como lo es el maíz y el destilado de maíz. 

 

El tiempo promedio de paro registrado por el sistema AUGI por ese concepto es 

de alrededor de 7 minutos por día, un tiempo que podría parecer insignificante al no 

considerar el volumen de producción perdida en un mes. 

 

 

5.2.5 Propuesta de asignación de acceso para crear y modificar la orden de 

producción. 

 

La naturaleza del puesto, la cual radica en producir alimento animal para los socios 

de la empresa, implica tener la flexibilidad para eventualmente ajustar los planes de 

producción, pues, como se ha comentado antes, la prioridad es el servicio a los dueños 

de la empresa y el puesto tiene clara tal instrucción de prioridad y servicio. 

 

Lo indicado antes habilita a que el puesto tenga el acceso a crear órdenes de 

producción o a modificar las órdenes planificadas. En la actualidad esta actividad 

conlleva a determinados atrasos cuando por horario u otros oficios los Supervisores o 
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Jefe no se encuentran cerca del puesto, lo cual genera ciertos atrasos, mientras estos 

son contactados para crear o modificar alguna orden de producción. 

 

Hoy día, la tarea de realizar la planificación de la producción y de crear las órdenes 

de esta la tiene el Jefe de Planta y los accesos a crear y modificar las órdenes también 

lo tienen los Supervisores. A nivel de política corporativa, esta función no genera ningún 

conflicto de interés puesto que es una función natural del área productiva y no conlleva 

a ningún riesgo de fuga económica, únicamente se requiere el visto bueno del Gerente 

del área para asignar el acceso. Adicionalmente, se indica que el tiempo de modificar o 

crear una orden de producción es tan rápido como el de crear una reserva de solicitud 

de traslado de materiales. 

 

De acuerdo con lo comentado, se estima que son más los beneficios de tener el 

acceso en relación con la afectación de no contar con el acceso y esperar a localizar a 

los superiores; en ese sentido, la recomendación es agregar esta opción del proceso 

dentro del descriptivo de puesto para que quede como una posibilidad de uso dentro de 

las funciones. 

 

Las transacciones a crear, modificar y visualizar órdenes de producción 

respectivamente son las siguientes: COR1 - Crear orden de proceso, COR2 - Modificar 

orden de proceso, COR3 - Visualizar orden de procesos. 
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Para efectos ilustrativos únicamente se adjunta la figura de la transacción de 

visualizar orden de producción. 

 

  

Figura 47 : Visualizar orden de producción. 
                                            Fuente: Sistema SAP. 
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5.2.6 Propuesta de solicitar accesos para que el puesto pueda también crear 

reservas de traslado de suministros. 

 

En la actualidad este tipo de reservas solo las crea el Jefe de Planta debido a que 

el horario de atención del almacén de suministros es diurno y originalmente era un horario 

administrativo, esto originalmente como una medida para no asignar y recargar de tantas 

tareas al controlador; no obstante, esto se convierte en una limitante en los casos en que 

se presentan los imprevistos de desabastecimiento de algún suministro, ya que, el puesto 

solo cuenta con accesos para crear reservas de traslado de materias primas y 

empaques, pero no para traslados de suministros. 

 

Al mismo tiempo se identificó que el horario actual de este almacén de suministros 

es de las 06:00 am a las 07:00 pm lo que da un poco más de flexibilidad, si se compara 

con el horario de la Jefatura de Planta que es de 07:30 am a 04:30 pm. En esta situación 

lo que hace el controlador es localizar al jefe para que de forma virtual genere la reserva 

de suministros para procurar que el proceso no se detenga, pero en ocasiones no se 

logra el contacto a tiempo. 

 

Este acceso no implica ningún riesgo ni costo adicional para la planta puesto que 

forma parte del proceso natural de gestión y planificación de la producción. 
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5.2.7 Propuesta de ajuste de manifiesto de despacho para disminuir tiempos por 

firmas manuales de documentos. 

 

La propuesta es simple, en este caso se recomienda solicitar un cambio menor al 

diseño del formulario de impresión de documento de despacho de mezcla a granel para 

que este muestre en la impresión el usuario que ha ejecutado la carga y el despacho de 

la mezcla a granel, disminuyendo de esta forma el tiempo del despacho por colocación 

de firmas manuales. 

 

Ese tiempo se calcula en 5 segundos por cada pedido y en promedio se generan 

60 al día, lo que significaría un ahorro de 5 minutos diarios. Este tiempo no 

necesariamente implica un aumento en la producción de mezcla a granel, pues esta 

actividad se realiza en paralelo a la ejecución de los procesos de mezclado de producto; 

sin embargo, sí reduce el tiempo de ejecución de la actividad de despacho de granel y 

aumenta el tiempo disponible para ejecutar la siguiente carga y despacho. 

 

Las siguientes tres figuras corresponden a los documentos que crea e imprime el 

puesto de Controlador de Producción: 1. Manifiesto de despacho de mezcla a granel,  2. 

Nota de entrega de producto terminado al centro de distribución CEDI y 3. Reserva de 

solicitud de traslado de materiales. 
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La primera figura muestra un manifiesto de despacho de mezcla a granel, este 

documento solo muestra el usuario que creó el pedido de venta del granel, el cual en 

este caso fue el usuario YHERRERA del área de recolección; dicha área consolida, 

genera y envía a planta los pedidos de venta de mezcla a granel; no obstante hace falta 

el usuario que creó el manifiesto de carga y despacho de granel, para el cual se propone 

incluir esta mejora en el documento. 

 

Las siguientes dos figuras corresponden a una nota de entrega de producto 

terminado (en sacos) y una reserva de traslado de materiales respectivamente, 

documentos que si muestran el usuario que creó los documentos.  

 

En este caso, los tres documentos fueron creados por el Controlador de 

Producción, Bryan Obando. 

 

La principal propuesta en este caso es que se use el usuario SAP, quien ha creado 

los documentos para que en este caso el Controlador de Producción no deba firmar los 

3 documentos, los cuales emite e imprime con mucha frecuencia durante el turno de 

trabajo y con esto se pueda aumentar el tiempo disponible para realizar actividades que 

verdaderamente agreguen valor a la operación. 
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Figura 48 : Manifiesto carga de camión a granel (creado por Bryan Obando). 
                  Fuente: Sistema SAP. 
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Figura 49 : Nota de entrega de traslado de sacos (creado por Bryan Obando). 
                 Fuente: Sistema SAP. 
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Figura 50 : Reserva de traslado de materiales (creado por Bryan Obando). 
                    Fuente: Sistema SAP. 
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5.2.8 Métrica de medición y control de la productividad para mantener la 

propuesta. 

 

Se propone que en adelante la jefatura mida la productividad ya sea semanal, 

quincenal o mensual, en relación con las toneladas fabricadas vs las horas invertidas 

mediante el siguiente registro fácil para alimentar y adaptar al proceso de tal forma que 

se genere un indicador de medición y de mejoramiento continuo del estándar de puesto. 

 

La construcción de este indicador también se incluye dentro de la propuesta de 

capacitación. Los datos adjuntos son solo a manera de ilustración. 

 

 

Figura 51 : Indicador propuesto para la medición de la productividad. 
                        Fuente: Elaboración propia.  

Tipo de dato TIEMPO oct-18 nov-18 dic-18 ene-19 feb-19 mar-19 abr-19 may-19 jun-19 jul-19 ago-19 sep-19

Entrada Objetivo (t/h) 45.0     45.0     45.0     45.0     45.0     45.0     45.0     45.0     45.0     45.0     45.0     45.0     

Calculo Real (t/h) 38.1     39.0     38.1     39.0     38.1     39.0     38.1     39.0     38.1     39.0     39.1     40.0     

Entrada Real (t) 22,677 22,464 22,677 23,213 20,483 23,213 21,946 23,213 21,946 23,213 23,272 23,040 

Entrada Real (h) 595      576      595      595      538      595      576      595      576      595      595      576      
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5.3 CÁLCULO DE NECESIDAD DE MANO DE OBRA INDIRECTA 

 

Las siguientes figuras muestran el análisis y cálculo de necesidad de mano de 

obra indirecta. El cálculo tiene como base lo siguiente: 1. La definición de tiempos 

estándar de cada una de las actividades principales que ejecuta el puesto, 2. El tiempo 

de atención que demanda cada operación, 3. La planificación del volumen de fabricación 

para el tiempo en consulta (hora, turno, día, mes, etc.) y 4. La distribución del volumen 

de enfarde (capacidades distintas). 

 

El resultado demuestra que no se requieren recursos adicionales de mano de obra 

para el puesto de trabajo; sin embargo, en el turno 1 entre las 08:00 y las 14:00 sí se 

justifica el uso de dos personas en el puesto ya que existe más presión en la ejecución 

de las actividades por cuanto el volumen de trabajo aumenta, hay más actividades 

generales tales como: reuniones o capacitaciones, coordinación, servicio al cliente, 

correos, solución de casos, etc. 
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Figura 52 : Cálculo de mano de obra indirecta. 
                                          Fuente: Elaboración propia. 

 

Hay que recordar que son tres turnos y cuatro personas en el puesto, esto se debe 

a que en el turno #1 se requiere reforzar el puesto para resolver temas que por alguna 

razón hayan quedado pendientes en los demás turnos a falta de asistencia administrativa 

y para auxiliar al puesto en horas pico y durante los tiempos de comida. 
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5.4 ANÁLISIS COSTO BENEFICIO DE LA PROPUESTA 

 

Seguidamente se adjunta el cuadro con el análisis costo beneficio por la 

implementación de la propuesta de este proyecto. 

 

Los costos de mano de obra, transporte y capacitación, fueron obtenidos por 

sondeos a lo interno de la empresa. 

 

 

 
Figura 53 : Análisis costo beneficio por implementación de propuesta. 

                       Fuente: Elaboración propia. 

 

Capacitación

Mejoras al método de trabajo
Costo Detalle de Ahorros Beneficio

Horas de capacitación 4 Ahorro por costo de capacitación 120,000₡           

Cantidad de personas 4 Ahorro anual 120,000₡           

Sesiones de capacitación 1

Costo de hora / persona 2,708₡            Aumento de la productividad (t/año) Beneficio

Costo de la capacitación -₡                     Menor tiempo por calculo manual de materiales (BOM) 6 min/d

Inversión 43,333₡          Disminuir el tiempo de adición de insumos manuales 12 min/d

Eliminar registro manual de lote en melaza 7 min/d

Total ahorro (minutos / día) 25 min/d

Días laborales por año 345.7

Ahorro en (h/año) 144.0

Producción actual (t/h) 38.1

Mayor producción (t/año) 5,489.3

Producción actual (t/día) 731.8

Mayor producción equivalente en (días/año) 7.5

Detalle de Ahorros Beneficio

Granel para maquila (t/año) 5,489.3

Menor gasto por transporte de granel para maquila 54,892,677₡     

Sacos de 46 KG maquilados 119,331.9

Menor gasto por transporte de sacos maquilados 56,085,996₡     

Ahorro por transporte de producto (maquila) 110,978,673₡  

IMPACTO ECONÓMICO ₡
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El costo total que implica implementar la propuesta es de aproximadamente 

₡ 43 333.00 colones y equivalente a llevar a cabo la capacitación al puesto de trabajo 

para mejorar el método de trabajo que se explica en el punto anterior 5.1.2 Propuesta 

de mejora al método de trabajo. 

 

En cuanto a los beneficios, este se divide en dos, el primero se refiere al aumento 

de la productividad anual con un estimado de 5,489.3 toneladas por año y equivalente a 

7.5 días laborales al año. Este aumento de productividad sirve para eliminar por completo 

el 2.0% del volumen de granel que se envía a maquilar en sacos y que anualmente se 

estima en 5 250 toneladas, con lo cual se generan muchos beneficios inherentes 

adicionales como por ejemplo el ahorro del costo por transporte del granel hacia el 

proveedor que brinda el servicio de maquila y el ahorro del costo por trasporte de regreso 

a planta del producto en sacos; ambos ahorros estimados en ₡110 978 673.00 colones 

al año; el segundo beneficio es el ahorro del costo de las cuatro horas de capacitación la 

cual se estima en ₡ 120 000.00 colones, el cual se gana la empresa si acepta que se 

brinde la capacitación al puesto de trabajo. 

 

Los días laborales fue obtenido del siguiente cálculo, 365 días año menos 1 turno 

de 8 horas que no se labora los domingos (8 horas * 52 semanas / 24 horas), menos 2 

días feriados que no se labora al año (1 de enero y viernes santo). 

 

Para el cálculo de las toneladas por día (t/día) se consideraron las toneladas 

promedio por hora que produce la planta actualmente 38.1 (t/h) por el tiempo disponible 
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para producción, el cual fue calculado de la siguiente forma, 24 horas * 80%, se le resta 

el 20% por suplementos, se obtiene un resultado 19.2 horas disponibles, para finalmente, 

calcular las toneladas por día (38.1 t/h * 19.2 h = 731.8 t/día). 
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5.5 MATRIZ GESTIÓN DE RIESGO PARA LA IMPLEMENTACIÓN 

 

En general no existen riesgos de implementación de la propuesta, puesto que no 

se ha recomendado ninguna inversión económica para la empresa, la propuesta va en 

la línea de realizar una capacitación para ampliar el conocimiento en el uso de recursos 

con los que la empresa ya cuenta y únicamente implica gestionar con tecnologías de 

información el conceder las transacciones del sistema SAP que se han recomendado, 

estas no tienen ningún riesgo para el ares puesto que son transacciones de la naturaleza 

del proceso productivo y gestión de inventarios. 

 

Para la capacitación se propone organizar al personal para que puedan asistir a 

una sesión de 4 horas, ese tiempo puede ser fraccionado para no afectar el nivel de 

servicio del puesto, las otras propuestas se enfocan en hacer más eficiente el proceso 

sin que esto signifique una inversión o costo adicional por implantación de la propuesta. 

 

Para la propuesta de implementación, un mecanismo de control y monitoreo de 

los inventarios planteado, a través del uso de transacciones SAP, se hizo mediante el 

punto 5.2.1 Monitoreo de los inventarios de producto, este se recomendó a las jefaturas 

casi al mismo tiempo en que se identificó la diferencia del inventario; por ello fue una 

propuesta aceptada y aplicada de inmediato, inicialmente por el área administrativa 

mientras se capacita al personal y se conceden los accesos respectivos; en ese sentido, 

se descarta el riesgo de que la propuesta no sea aprobada puesto que la administración 

ha aceptado e implementado la recomendación de inmediato. 
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Respecto a la propuesta y recomendación del punto 5.2.4 de asignación de 

transacción para crear y modificar órdenes de producción, se comenta que no existe 

ningún riesgo de implementación debido a que no tiene ningún costo adicional de uso y 

únicamente se requiere que el Gerente de producción esté de acuerdo en gestionar el 

acceso y dar la capacitación respectiva. 

 

 

Figura 54 : Matriz por riesgo de implementación de propuesta. 
                             Fuente: Elaboración propia. 

 

  

#
5.2 PROPUESTA DE MEJORA AL MÉTODO DE TRABAJO

5.2.1 Monitorear los inventarios de producto

5.2.2 Disminuir el tiempo manual de cálculo de componentes

5.2.3 Disminuir el tiempo de adición manual de insumos

5.2.4 Disminuir el tiempo de registro manual de lote de consumo

5.2.5 Propuesta asignación de acceso para crear y modificar la orden de producción

Constante Alto riesgo

Moderado

Ocasional

Posible

Improbable Bajo riesgo

Insignificante Menor Crítico Mayor Catastrófico

Bajo riesgo Alto riesgo

Impacto

P
ro

b
ab

ili
d

ad

RIESGO DE PROPUESTAS
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5.6 PASOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN Y PERMANENCIA DE LA 

SOLUCIÓN 

 

1. Monitorear los inventarios en el sistema SAP de todos los almacenes de la planta 

en donde el puesto de Controlador de la Producción tenga accesos a mover 

inventarios. Los inventarios teóricos deben responder a un inventario físico. 

 

Con esto se evitan los siguientes problemas, acumulación de inventarios 

inexistentes y tiempo adicional requerido por el Controlador para borrar lotes que 

no existen durante el despacho de producto terminado en sacos al CEDI. 

 

Al momento de la realización de este proyecto, el puesto contaba con 

accesos en el sistema a mover inventarios en los almacenes 1206 Proceso A6, 

desde donde mueve el inventario de materias primas y mezclas a granel, y 2106 

Prod Term Área 6, desde donde mueve inventarios de producto terminado. Estos 

dos almacenes están asociados a la jerarquía de almacenes del centro logístico 

de producción 1300 Planta Ciruelas. 

 

La recomendación es que los inventarios sean monitoreados, al menos, 

una vez por turno de trabajo por parte del Controlador y que el Jefe de Planta 

valide esta revisión al menos una vez a la semana. 
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La revisión del inventario se puede hacer mediante la transacción SAP 

llamada MB52 - Stock almacén y MMBE - Resumen de stocks. Ver figura 43 

transacciones SAP de consulta de inventario. 

 

2. Realizar los cálculos y explosión de materiales para los batch de producción a 

través del sistema SAP y no mediante cálculos manuales de ningún tipo. 

 

Realizar el cálculo mediante la transacción SAP, CS12 - Estructura de 

varios niveles. Ver figura 44 y 45. 

 

Esta es una buena práctica que reduce potencialmente el riesgo de 

desabastos por cálculos manuales incorrectos y aumenta el tiempo del puesto 

para realizar actividades que si agregan valor a la operación. 

 

Mientras se acepta y adopta esta recomendación como una buena práctica 

de las funciones del puesto, se recomienda que, el Jefe y Supervisores de Planta 

validen la acogida de la recomendación. 

 

3. Concienciar al puesto de Controlador y a los ayudantes de planta respecto a la 

importancia de anticipar la coordinación de la adición de insumos manuales entre 

lotes de producción para disminuir los tiempos de operación y monitorear la 

disminución estadística de este tiempo mediante el reporte respectivo del sistema 

AUGI, ver reporte respectivo en figura # 46. 
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4. Solicitar al Jefe de Control de Inventarios de Planta, quien administra el sistema 

de trazabilidad, retirar la petición de registro de número de lote de la melaza o miel 

de caña debido a que es el mismo lote para todo el año. 

 

5. Solicitar al Gerente de Planta la valoración y autorización para solicitar los accesos 

en el sistema SAP para crear y modificar las órdenes de producción; en caso de 

obtener dicha aprobación, seguir el protocolo organizacional de solicitud de 

accesos de tecnologías de información mediante el formulario de solicitud digital 

a través de la intranet de la empresa llamada InLine por medio del siguiente link: 

http://inline/gsolicitudes/ti/Paginas/SolicitudDeServicios.aspx 

 

6. Solicitar al Gerente de Planta la valoración y autorización para solicitar los accesos 

en el sistema SAP para crear reservas de traslado de suministros; en caso de 

obtener dicha aprobación, seguir el protocolo organizacional de solicitud de 

accesos de tecnologías de información mediante el formulario de solicitud digital 

a través de la intranet de la empresa llamada InLine por medio del siguiente link: 

http://inline/gsolicitudes/ti/Paginas/SolicitudDeServicios.aspx 

 

7. Solicitar al Gerente de Planta la valoración y el visto bueno para solicitar el cambio 

en el formulario de impresión del documento SAP para incluir el usuario que ha 

creado el documento de manifiestos de despacho de granel y, en caso de obtener 

la aprobación, seguir el protocolo de solicitud de cambios SAP a través del 

departamento de la Gerencia de Servicios Tecnológicos de TI. 

http://inline/gsolicitudes/ti/Paginas/SolicitudDeServicios.aspx
http://inline/gsolicitudes/ti/Paginas/SolicitudDeServicios.aspx
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8. Se recomienda a la Gerencia y Jefatura de Planta, implementar un gráfico de 

medición y control de la productividad, semanal o mensual, igual o similar al 

propuesto en la figura # 51 como sistema de medición permanente de la 

productividad y evolución de la misma. 

 

9. Se recomienda a la Gerencia de Planta definir una comisión encargada de realizar 

las auditorías internas, los informes y el plan de acción respectivo; cada seis 

meses durante 3 años, para garantizar la ejecución, puesta en práctica y 

permanencia de las recomendaciones definidas en este proyecto y que han sido 

aceptadas por la misma Gerencia. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES



160 
 

6.1 CONCLUSIONES 

 

Luego de estudiar el método de trabajo que emplea el puesto para realizar su labor 

diaria, se plantearon algunas oportunidades de mejora orientadas principalmente a 

optimizar aquellas tareas manuales no automatizadas para disminuir el tiempo de 

operación y con esto aumentar la eficiencia del puesto. 

 

Complementariamente, se ha creado un análisis de costo beneficio que sustenta 

la factibilidad y el beneficio económico para la empresa por la implementación de las 

propuestas obteniendo un ahorro por año de 110.9 millones de colones, ver figura # 52 

(análisis costo beneficio por implementación de propuesta). 

 

Luego del trabajo realizado para determinar el estándar de mano de obra indirecta 

del puesto de trabajo, se concluye que la cantidad adecuada para ocupar esta posición 

es de cuatro personas, tal y como se encuentra en la actualidad, esto de acuerdo con los 

siguientes aspectos analizados: tareas asignadas, niveles de producción, capacidad y 

tecnología de planta instalada, planificación y coordinación la producción y condiciones 

físico ambientales de puesto. 

 

En síntesis, se determina que, el puesto tiene la capacidad de mantener en todo 

momento en funcionamiento la planta sin que esta se detenga por falta de tiempo para 

lanzar los procesos productivos o para abastecer las líneas de enfarde (sacos) o el 

despacho de mezclas a granel en camiones. 
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Se creó un documento con la descripción del puesto el cual se ha agregado en el 

anexo # 2 de este documento. Este documento cuenta con los siguientes apartados: 

 

1. Principales responsabilidades o funciones del puesto 

2. Estructura organizacional 

3. Requisitos del puesto 

4. Experiencia 

5. Capacidades y habilidades 

6. Condiciones del trabajo 

 

Se presentaron, al Gerente y Jefe de Planta, los avances respectivos de este 

proyecto, incluyendo la propuesta, recomendaciones y conclusiones pertinentes, este fue 

aprobado en su totalidad mediante la carta de finalización y aceptación adjunta en el 

anexo # 3. 

 

Se adjunta evidencia de los primeros trámites de gestión interna de la ejecución 

de las propuestas: 

 

1. Anexo # 4, solicitud de modificación del formulario de impresión del sistema 

SAP, se agrega el usuario que creó el documento de manifiesto de despacho 

de granel, para eliminar la firma manual. 

 

2. Anexo # 5, solicitud de revaluación y compensación del puesto de Controlador 

ante la Dirección de Capital Humano. 
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6.2 RECOMENDACIONES 

 

Se recomienda a la Gerencia de Planta implementar un programa de 5S para 

ajustar constantemente el medio ambiente de trabajo en el que se desarrolla el puesto; 

esto como parte de una búsqueda constante por mejorar el diseño de puesto y el método 

de trabajo, con el objetivo específico de disminuir el porcentaje de tiempo suplementario 

que pueda estar relacionado con las condiciones de trabajo y la fatiga laboral; racional, 

que en este caso se definió con un porcentaje aceptable del 7% pero que podría ser 

mejorado con este u otro tipo de planes de mejora continua. 

 

Se recomienda a la Gerencia de Planta, revisar el flujo de solicitud de pedidos de 

despacho de producto a granel de tal forma que se estudie la posibilidad de adelantar la 

hora de corte y consolidación diaria de estos pedidos, y lo más importante, que esto se 

vea reflejado en una comunicación anticipada de los pedidos a producción, de tal forma 

que permita a la planta tener una mejor visibilidad para la planificación de la producción 

y con esto mejor aprovechamiento de los recursos. 

 

En el caso del despacho de mezcla a granel, se recomienda a la Gerencia de 

Planta, levantar un histórico del retraso de llegada de los camiones, con el fin de mejorar 

el uso de la capacidad en planta; esto por cuanto, en ocasiones, el producto se encuentra 

listo y con ello se comprometen capacidades y se generan atrasos en la carga de otros 

camiones; se identifica cierto tiempo después que hay un atraso en carretera. En este 

caso también se recomienda mejorar el canal de comunicación con el fin de analizar, en 
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cada evento, si es necesario ajustar los planes de producción o bien analizar la 

posibilidad de replantear rutas. 

 

Finalmente, también se recomienda a la Gerencia de Planta, realizar un estudio 

de tiempos adicionales por vacaciones, incapacidades y horas de capacitación que 

requiera invertir la empresa en algún tipo de proyecto o actualización de programas 

administrativos o tecnológicos; lo anterior para determinar qué le conviene más a la 

empresa, si el pago de horas extras para cubrir esos tiempos o la contratación de nuevas 

plazas. 
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GLOSARIO 

1. Estandarización: establecimiento de ciertas normas, procedimientos o 

métodos aceptados por la comunidad para realizar determinada actividad o 

función. 

 

2. Mano de obra indirecta: mano de obra que brinda un servicio indirecto al 

sistema de producción de bines y/o servicios. 

 

3. Estándar de mano de obra indirecta: medición de la mano de obra indirecta 

para determinar el tiempo estándar y cantidad de personas necesarias para 

ejecutar cierta actividad de producción o servicios. 

 

4. Productividad: se puede definir como: la razón entre las salidas o producción 

de bienes y servicios de calidad y las entradas o recursos utilizados en la 

producción dichos bienes y servicios en general. 

 

5. Rendimiento: se define como el coeficiente entre el resultado final obtenido 

de un proceso y los insumos o recursos asignados a ese proceso. Ejemplo, las 

utilidades que genera una empresa versus la inversión realizada por los socios. 

 

6. Servicio de maquila: referente a la subcontratación de servicios de un tercero 

para la producción de un bien. 



167 
 

ANEXO 1 

Medición de tiempos y cálculo del tiempo estándar 
 

 
 

Figura 55 : Medición de tiempos y cálculo del tiempo estándar (2). 
                         Fuente: Elaboración propia. 

Puesto en estudio: Controlador de producción

Lugar: Cuarto de control

Ubicación: Planta Ciruelas 5.0%

Turno de trabajo: 1 Y 2 7.0%

Realizado por: Héctor Gutiérrez Murillo 8.0%

Nombre del controlador Gino Basti

18.6 9.0 1.4

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

5.8 6.1 5.9 5.0 6.2 5.8 5.4 5.7 6.8 5.8 5.8 5.8 7.3
32% 33% 31% 29% 29% 31% 31% 30% 34% 29%

Nombre del controlador Erick Jiménez

20.8 6.0 1.3

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

14.0 12.5 11.9 11.3 11.4 12.3 11.7 11.2 12.3 13.1 12.1 12.1 15.2

Nombre del controlador Steve Esquivel

18.5 3.0 0.8

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

1.3 1.4 1.9 1.7 1.4 1.4 1.3 1.5 1.4 1.4 1.4 1.4 1.8

Nombre del controlador Steve Esquivel

10.4 1.0 0.2

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

0.6 0.6 0.5 0.4 0.5 0.5 0.7 0.5 0.5 0.6 0.5 0.5 0.7

Nombre del controlador Erick Jiménez

17.8 3.0 0.7

Tiempo 

promedio

Tiempo 

normal

Tiempo 

estándar

4.2 4.4 4.4 4.2 4.0 4.3 4.2 4.4 4.6 4.2 4.3 4.3 5.4

ACTIVIDAD EN PARALELO

Recibo de Materia Prima

Desv.estándar (s)

TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

Tiempo promedio (x)̅ Tamaño mínimo de muestra (n)

--> Final de produceso (coordinar con auxiliar del CEDI y enviar documentos)

--> Firmar documento de descarga

--> Definir la ruta de descarga en AUGI y activar el proceso de descarga

--> Fin del proceso (desactivar el proceso de descarga)

Tiempo de atención a la operación

--> Atender al operario de descarga de materia prima (subcontratado)

Tiempo de atención a la operación

--> Enviar producto a linea (coordinar con operario el inicio y el final del producto)

--> Control de producción (solicitar datos a operario y llenar documentos físicos)

--> Registrar producción en SAP (consolidar y sumar documentos físicos)

--> Trasladar producción al CEDI (aplicar traslado en SAP e imprimir documento)

%Calificación 100.0%

ACTIVIDAD EN PARALELO

Producción de sacos - linea 2

--> Activar rutas y proceso de molienda

--> Detener proceso de molienda

Tiempo de atención a la operación

--> Validar el nivel de inventario en las celdas del sistema AUGI
18.6 18.8 19.5 17.4

%Calificación 100.0%

ACTIVIDAD EN PARALELO

Molienda de Materia Prima

Desv.estándar (s)

TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

Tiempo promedio (x)̅ Tamaño mínimo de muestra (n)

22.6 19.5
--> Activar proceso de carga de camión

--> Fin de carga (pesar camión e imprimir boletas de romana)

--> Registrar datos en SAP (crear e imprimir manifiestos de despacho)

--> Fin de proceso (atender al chofer y entregar documentos)

Tiempo de atención a la operación

--> Recibir camión (coordinar con ayudante y pesar camión)

21.6 20.1

18.6 17.4

%Calificación 100.0%

ACTIVIDAD EN PARALELO

Despacho por venta de mezcla a granel

Desv.estándar (s)

TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

Tiempo promedio (x)̅ Tamaño mínimo de muestra (n)

--> Calcular necesidad de materias primas y reabastecer

--> Coordinar con ayudante la adición de ciertos insumos

--> Renombrar celdas y lanzar producción de mezcla a granel

--> Fin de proceso (registrar lotes de consumo en intranet de trazabilidad)

Tiempo de atención a la operación

--> Calcular volumen según producción de sacos y venta a granel

17.9 18.2 20.9 18.7 17.5 19.1

%Calificación 100.0%

ACTIVIDAD PRINCIPAL

Producción de mezcla granel

Desv.estándar (s)

TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

Tiempo promedio (x)̅ Tamaño mínimo de muestra (n)

%Precisión (h) ± 5% %Necesidades personales

%Nivel de confianza

95% (z)
1.96

%Fatiga laboral

%Suplementos especiales

Hora de medición 12:00 - 21:00
Total suplementos 20.0%

Fecha de medición 13/10/2018

19.9 20.3 18.9 18.9 23.6

20.1 19.7 19.4 20.9 20.4 21.9 20.6 20.6 25.8

18.6 18.1 18.5 17.4 18.5 18.5 23.1

10.6 10.2 10.3 10.5 10.4 10.7 10.3 10.4 10.6 10.9 10.5 10.5 13.1

18.1 19.7

%Calificación 100.0%

Tiempo promedio (x)̅ Tamaño mínimo de muestra (n) Desv.estándar (s)

TIEMPO OBSERVADO (min) --> TAMAÑO DEL LOTE (15 t)

17.5 18.0 18.0 22.518.2 18.7 17.4 17.7 16.9 18.8 17.5 17.6 19.7
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ANEXO 2 

DESCRIPCIÓN DEL PUESTO 
 
 

1. IDENTIFICACIÓN DE LA POSICIÓN 

 

Título de Posición: Controlador de la Producción, Planta Ciruelas 

  

Dirección: Dirección Agrocomercial Departamento: Producción 

Reporta a: Gerencia de Planta Fecha de Revisión: Agosto 2018 

 

2. PROPÓSITO DE LA POSICIÓN 

Contribución de esta posición con la organización. 

Contribuir con el desarrollo agroindustrial del país brindando al asociado y 

productores lecheros en general, materias primas, productos balanceados y servicios 

de alta calidad y a bajo costo; a través de los esfuerzos coordinados, el conocimiento 

y el uso de alta tecnología de producción industrial en planta mediante la ejecución 

de labores técnicas relacionadas a los procesos productivos a través de la operación 

de equipo computarizado en el cuarto de control de la planta de producción y 

siguiendo los lineamientos establecidos por la Dirección Agrocomercial para el buen 

cumplimiento de los pilares estratégicos de la organización. 
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3. RESPONSABILIDADES PRINCIPALES 

Principales responsabilidades o funciones que tiene la posición en 

cuestión.  

  

1. Operar el sistema computarizado industrial de fabricación en planta de 

alimentos balanceados con actividades tales como: activar el proceso de recibo 

de materias primas, molienda de granos, mezclado, extrusado, peletizado, 

carga de camiones con producto a granel, enfarde (fabricación en sacos), 

almacenamiento, control de la producción y cualquier otro proceso relacionado 

a la producción en planta. 

 

2. Ejecutar las órdenes de producción dadas por los jefes de producción según los 

pedidos creados en SAP del departamento de Planning y Logística de Granel 

con el fin de asegurar la producción de dichos pedidos en el tiempo solicitado. 

 

3. Coordinar con ayudantes, operarios de planta, personal subcontratado y 

colaboradores de otras áreas de la empresa, los temas relacionados al proceso 

productivo diario de la planta, tales como: asistencia en dosificación de 

materiales, traslado de materias primas y suministros a planta, despacho de 

productos, entre otros. 

4. Monitorear y controlar los inventarios relacionados al proceso productivo, crear 

reservas de solicitud de traslado de materias primas y suministros desde las 

distintas bodegas de abastecimiento a planta. Registrar los consumos de 
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materias primas en el sistema y registrar en el sistema de trazabilidad el control 

de lotes de los materiales. 

 

5. Alertar a la jefatura sobre cualquier imprevisto de desabasto de materias primas. 

En caso de desabasto de alguna materia prima, y solo con la autorización de la 

jefatura o administración de planta, ajustar los ingredientes de producción en el 

sistema de fabricación de planta. 

 

6. Recibir, cargar y despachar los camiones de transporte a granel de materias 

primas y mezclas de producto balanceado para la venta y/o para maquila 

externa, generando la documentación de despacho respectiva en el sistema 

(pesos, fincas, producto, chofer, etc.) y verificando el consecutivo de los 

marchamos con los números asignados por el sistema en el manifiesto de 

carga. 

 

7. Solicitar muestras del producto fabricado y velar por una fabricación de calidad, 

comunicar a la jefatura inmediata y al personal del departamento de 

aseguramiento de la calidad e inocuidad cualquier acto que se presente dentro 

o fuera de las instalaciones de la planta de alimentos balanceados y que pueda, 

de alguna forma, afectar o alterar la inocuidad de materias primas, materiales, 

insumos, producto en proceso y/o producto terminado. 
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8. Monitorear, detener y alertar sobre cualquier situación operativa anómala que 

se suscite en los procesos productivos, de almacenamiento y de despacho de 

producto. 

 

9. Abastecer de producto a las líneas de enfarde para el llenado de sacos, 

controlar el avance de este proceso y registrar en el sistema SAP la fabricación 

de sacos y aplicar los traslados del producto terminado al almacén conocido 

como CEDI ciruelas o centro de distribución. 

 

10. Crear los avisos de mantenimiento y reparación en el sistema SAP, para solicitar 

al área de mantenimiento industrial de la empresa, la atención técnica por fallas 

y averías en planta. 

 

11. Brindar un servicio cordial de atención y orientación a clientes internos, externos 

y asociado en general. Atender las consultas e instrucciones que le son 

formuladas por vía telefónica y radio frecuencia. Atender las consultas que 

realiza el equipo de inocuidad y el personal de transporte y manejo de cargas 

en planta para la ejecución correcta de sus labores. 

 

12. Participar activamente en los procesos de capacitación, certificación, mejora 

continua, automatización y demás proyectos de la organización según lo 

disponga la jefatura. 
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13. Atender sus responsabilidades y tareas de la mejor forma posible y según los 

tiempos acordados con la jefatura o administración de planta; así mismo, 

realizar otras actividades y funciones propias del puesto asignadas por la 

jefatura o administración de planta. 

 

14. Atender las disposiciones de las Normas de Inocuidad, Seguridad Ocupacional 

y Sistemas de Gestión de la Cooperativa; por medio del conocimiento de sus 

políticas, principios, objetivos, aplicando los instructivos, regulaciones y 

procedimientos que la Cooperativa considere necesarios para el desarrollo de 

sus procesos. 
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4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL  

Organigrama donde se representa la ubicación de la posición. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gerente 
General

Director 
Agrocomercial

Gerente de 
Planta

Jefe de Planta

Supervisor de 
Planta

Operador de 
Cuarto de 

Control
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5. REQUISITOS Y EXPERIENCIA  

 

Formación Académica y/o Conocimiento técnico requerido 

 Educación Secundaria Completa. 

 Conocimientos en Procesos de Manufactura (Deseable) 

 Conocimientos en computación y paquetes office (Word, Outlook, Excel). 

 Conocimiento en manejo de materiales en SAP “ordenes de producción, orden de 

pedidos, notas de entrega, requisición de traslado de materiales, manifiesto de 

despacho de productos” (Deseable) 

 Conocimientos en control y manipulación de químicos (Deseable) 

 Conocimiento de buenas prácticas de manufactura (Deseable) 

 
 
 

Experiencia requerida 
 

 Experiencia mínima de 3 años en labores de operación de equipos especializados 

de producción y manejo de inventarios. 

 Experiencia mínima de 1 año en el sistema SAP. 
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Capacidades y Habilidades 
 

 Proactivo 

 Buenas relaciones interpersonales 

 Buenas habilidades de comunicación y coordinación 

 Trabajo en equipo 

 Buen trato al cliente 

 Trabajo bajo presión 

 Solución de problemas en coordinación con jefaturas 

 Toma de decisiones en coordinación con jefaturas 

 Enfoque en mejora continua y creativo 

 Capacidad para trabajar en tareas rutinarias y seguimiento de procedimientos 

 
 
 

6. CONDICIONES DEL TRABAJO 

Condiciones de lugar de trabajo, esfuerzo físico y riesgos de salud ocupacional a 

las cuales está expuesta la posición. 

 

 

Mecánicos Ergonómicos Físicos Químicos Biológicos 
Accidentes 

de 
Tránsito 

Caídas, 
atrapamientos, 
quemaduras, 

golpes 

Movimientos 
repetitivos, 
posturas de 

trabajo 

Ruido, 
vibración, 
polvo de 
harina 

Gases, 
vapores, 
nieblas 

Bacterias, 
Virus, 

hongos 

Choques o 
atropellos 
fuera de la 
empresa 

 X X      
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ANEXO 3 
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ANEXO 4 

Solicitud de modificación del formulario de impresión del sistema SAP agregando el 

usuario que creó el documento de manifiesto de despacho de granel, para eliminar 

firma manual. 
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ANEXO 5 

Solicitud de revaluación y compensación del puesto de Controlador ante la Dirección de 

Capital Humano. 

 

 


